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No obstante su alta relevancia, las variables asociadas a las personas y sus relaciones 
sociales en la organización, dimensión bien conocida en la literatura como “la organización 
informal”, no son muy frecuentes en las metodologías de evaluación de capacidades de 
innovación. Históricamente, éstas se han concentrado en factores y variables relacionadas 
con la estrategia, la tecnología, la estructura y los procesos organizacionales. A pesar de que 
algunos autores proponen el uso de instrumentos diseñados para evaluar la contribución de 
la cultura o el clima organizacional a la innovación, esto no es muy frecuente y es un área 
que requiere mayor solidez metodológica. La identificación y adecuada medición de factores 
asociados a ese componente informal de la organización, posibilita hacer un trabajo de 
evaluación y análisis que contribuye efectivamente a la gestión de las capacidades de 
innovación, y esto sólo es posible desde una concepción sistémica de la organización que 
integre explícitamente dicho componente informal.  
Así, el problema al cual se enfrenta la investigación es la necesidad desarrollar una 
metodología adecuada para evaluar la “organización informal” en la perspectiva de las 
capacidades de innovación de la organización. Se traza como objetivo diseñar y validar una 
metodología para evaluar los factores de la organización informal, que afectan las 
capacidades de innovación en la organización, especialmente por aspectos emocionales que 
permean la capacidad de aprendizaje principalmente. También toma en cuenta dimensiones 
culturales que pueden resultar favorables o no a la innovación, particularmente en las 
organizaciones pyme, pues dada su alta concentración y proximidad en la gestión, son más 
susceptibles a ser permeadas por la dimensión informal de la organización. 
Para lograrlo, se plantea una investigación descriptiva, que usa metodologías mixtas 
(cualitativas y cuantitativas), de carácter transversal y comparativa, que se divide en cinco 
etapas. En la primera se descubre y comprueba la asociación entre variables, usando como 
guía un modelo conceptual, que se vale de la teoría multinivel y su jerarquía de tres niveles: 
Sistema organizacional, equipos de trabajo e individual. En la segunda etapa se realiza la 
selección de instrumentos y variables, que representan los factores del modelo en los niveles 
de equipos de trabajo e individual, esto se hace con ayuda del Centro de Investigación en 
Comportamiento Organizacional CINCEL, una institución especializada en el tema, mientras, 
para el nivel del sistema organizacional, se usa una herramienta existente y validada, el 
Organizational Cultural Assessment Instrument OCAI. En la tercera se hace una aplicación 
prepiloto, con la participación de una empresa de manufactura colombiana, con el propósito 
de probar y explorar los instrumentos, su funcionamiento y su validez y detectar potenciales 
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problemas en la aplicación. Posteriormente en la cuarta etapa, se realiza un estudio 
cuantitativo y comparativo, para la validación psicométrica de los instrumentos diseñados, 
donde se usó una muestra intencional de 70 equipos pertenecientes a 21 empresas. 
Finalmente, en la quinta y última etapa se desarrolló un multicaso comparativo entre cuatro 
equipos “innovadores” de dos empresas pymes participantes, donde se valida la utilidad de 
la metodología. 
Tras la construcción de la metodología se logra comprobar la validez y confiabilidad de los 
instrumentos para medir los diferentes factores del modelo multinivel. Se concluye que sí 
existen diferencias estadísticamente significativas en los factores del nivel equipos de trabajo 
en la potencia y el clima de aprendizaje; y en el nivel individual en la autoeficacia, en su 
dimensión resolución de problemas y en el aprendizaje en su dimensión receptividad. Otra 
conclusión es que la metodología tiene un uso en empresas de mayor tamaño, ya que la 
proximidad en la gestión, característica de estas organizaciones, no se reflejó como un 
aspecto “que sesgara” los resultados. Finalmente se detecta que la organización informal 
impacta la innovación empresarial cuando factores como la potencia débil, que se manifiestan 
en la falta de empoderamiento o un clima de aprendizaje desfavorable, que limita a los 
miembros de la organización en la creación de procesos de comunicación, cooperación y 
confianza para compartir el conocimiento. 
Palabras clave: capacidades de innovación, organización informal, metodología de 
evaluación, factores psicosociales, pyme. 
 




Despite their high relevance, the variables associated to people and their social relations in 
the organization, a dimension well-known in Literature as “the Informal Organization”, are not 
very frequent in the methodologies of evaluation of innovation capacities. Historically, these 
have concentrated in factors and variables related to the organizational strategy, technology, 
structure and processes. Although some authors propose the use of instruments designed to 
evaluate the contribution of culture or organizational climate to innovation, this is not very 
frequent and is an area that requires greater methodological solidity. The identification and 
suitable measurement of factors associated to that informal component of the organization, 
enable an evaluation and analysis that contributes to the management of the innovation 
capacities, and this is only possible from a systemic conception of the organization which 
specifically integrates this informal component. 
Thus, the problem addressed by the research is the need to develop a methodology suitable 
to evaluate the “informal organization” under the perspective of the innovation capacities of 
the organization. Proposed as objective is to design and validate a methodology to evaluate 
the informal organization factors that affect innovation capacity in the organization, especially 
due to emotional aspects that mainly permeate the learning capacity. Also considered are 
cultural dimensions that may be favorable, or not, to innovation, particularly in SME 
organizations, which because of their high concentration and proximity in management, are 
more susceptible to being permeated by the informal dimension of the organization. 
Proposed for this purpose is descriptive and exploratory research, using mixed methodologies 
(qualitative and quantitative), of cross-sectional and comparative character, and divided in five 
stages. Discovered and verified in the first is the relationship between variables, using as 
guide a conceptual model, which uses the multilevel theory and its three-level hierarchy: 
Organizational system, work teams, and individual. Made in the second stage is the selection 
of instruments and variables to represent the factors of the model in the levels of work teams 
and individual. This is done in collaboration with CINCEL - Research Center in Organizational 
Behavior for its acronym in Spanish,- an institution specialized in the subject; and for the level 
of the organizational system, an existing and validated tool is used: Cultural Organizational 
Assessment Instrument OCAI. A pre-pilot application is done in the third stage with the 
participation of a Colombian manufacturing company, in order to prove and to explore the 
instruments, their functioning and validity, and to detect potential problems with their 
application. Then, in the fourth stage, a quantitative and comparative study is done, for the 
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psychometric validation of the designed instruments, where an intentional sample of 70 teams 
from 21 companies was used. Finally, in the fifth and last stage, a comparative multicase was 
developed between four “innovative” teams from two participating SMEs, where the 
usefulness of the methodology is validated. 
After the methodology is constructed, the validity and reliability of the instruments to measure 
the different factors of the multilevel model can be validated. It is concluded that there are 
statistically significant differences in the factors of the level of work teams in the power and 
climate of learning; and in the individual level in auto-efficacy, in its dimension of problem 
resolution, and in learning in its dimension receptivity. Another conclusion is that the 
methodology is useful for companies of larger size, since the proximity in management, a 
characteristic of these organizations, did not appear as an aspect “slanting” the results. Finally 
concluded is that company innovation is impacted by the informal organization with factors 
such as weak power, manifested by lack of empowerment, or unfavorable learning climate, 
which limits the members of the organization in the creation of processes of communication, 
cooperation and trust to share knowledge. 
Key words: innovation capabilities, informal organization, evaluation methodology, 
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La presente propuesta de investigación surge a partir de un trabajo previo de 
investigación, realizado en el Centro de Investigación y Desarrollo Tecnológico del Sector 
Eléctrico, CIDET, donde se logró identificar la dificultad de considerar los factores 
asociados a la organización informal en modelos de evaluación de capacidades de 
innovación, tales como el estilo de gerencia, las relaciones interpersonales e 
interdepartamentales, los roles y arreglos de trabajo informal, normas sociales entre otros.  
Además, la aplicación del trabajo de campo ratificó que algunos de estos factores de la 
Organización Informal, influyen sobre las capacidades de innovación (Robledo, López, 
Zapata, & Pérez, 2010). 
 
La revisión de la literatura demuestra que, históricamente, los procesos de evaluación de 
las capacidades de innovación en las organizaciones se han concentrado en factores y 
variables relacionadas con la estrategia, la tecnología, la estructura y los procesos 
organizacionales (Yam, Guan, Pun, & Tang, 2004), con algunas excepciones de autores 
que proponen el uso de instrumentos diseñados para evaluar la cultura y sus aspectos 
visibles (artefactos) a través de las mediciones de clima, pero pocos han identificado la 
organización informal como una dimensión organizacional de igual importancia que la 
estructura, las estrategias, el recurso humano o la tecnología en el sistema organizacional 
(Nadler & Tushman, 1980), que se manifiesta a través de factores psicosociales (Sauter, 
Hurrell, Murphy, & Levi, 2001), pero sólo desde esa concepción de organización 
sistémica, que integra el subsistema informal, se encuentran elementos conceptuales 
sólidos para evaluar dicha dimensión de la organización. 
 
Es claro que la identificación de los factores de la Organización Informal no es suficiente; 
por tanto, el problema al cual se enfrenta la investigación es la necesidad desarrollar una 
metodología adecuada para evaluar la organización informal en la perspectiva de las 




pymes, pues dada su alta concentración y proximidad en la gestión, son más susceptibles 
a ser permeadas por la dimensión informal de la organización (Torres, 2004). Para ello 
propone como objetivo diseñar y validar una metodología para evaluar los factores de la 
organización informal, desde la perspectiva de las capacidades de innovación en la 
organización, especialmente dados por aspectos emocionales que permean la capacidad 
de aprendizaje principalmente (Akgün, Keskin, Byrne, & Aren, 2007; Akgün, Keskin, & 
Byrne, 2012), y se toma en cuenta dimensiones culturales que también pueden resultar 
favorables o no a la innovación.  Para lograr tal objetivo la investigación se plantea los 
siguientes objetivos específicos, que se desarrollan durante el proceso investigativo: 1. 
Identificar los factores que componen la organización informal e identificar sus relaciones 
con la innovación, a través de la representación esquemática que permiten los modelos 
conceptuales. 2. Seleccionar y diseñar los instrumentos que permitan evaluar tales 
factores de la organización informal, sus variables asociadas y la naturaleza de las 
mismas.  3. Probar el funcionamiento de los instrumentos mediante una aplicación de 
prueba, que permita detectar y corregir potenciales inconvenientes logísticos en la 
aplicación y sobre su validez.  4. Validar los instrumentos diseñados, a través del análisis 
psicométrico mediante un estudio cuantitativo, comparativo y transversal sobre la muestra 
seleccionada para tal fin. 5. Validar la utilidad de la metodología de evaluación de la 
organización informal en la perspectiva de las capacidades de innovación, en la 
organización pyme, mediante una aplicación experimental, a través de un multicaso 
comparativo. 
 
Así pues, se diseña una investigación descriptiva que usa metodologías mixtas 
(cualitativas y cuantitativas) y es de carácter, transversal y comparativa, y cuyo desarrollo 
se hace a través de cinco etapas  con la siguiente estructura: en la primera descubre y 
comprueba la asociación entre variables, a partir de la vinculación de la literatura de la 
administración y la psicología social de la organización y tomando como guía la 
construcción de un modelo conceptual, que usa la teoría multinivel y su jerarquía de 
niveles: Sistema organizacional, equipos de trabajo e individual (Klein & Kozlowski, 2000). 
En la segunda etapa se instrumentaliza dicho modelo por medio de la selección de las 
variables, que representan sus factores en los niveles de equipos de trabajo e individuos, 
esto se hace con la colaboración de una institución especializada para ello, el Centro 





sistema organizacional, se usa una herramienta existente y validada, el Organizational 
Cultural Assessment Instrument OCAI (Cameron & Quinn, 2006). En la tercera se realiza 
una aplicación prepiloto, con la participación de una empresa de manufactura colombiana, 
la muestra comprende nueve equipos de trabajo, que desarrollaron proyectos de 
innovación, de los cuales siete fueron exitosos y dos no.  Esto con el propósito de probar 
el funcionamiento de los instrumentos y poder detectar y corregir potenciales 
inconvenientes logísticos en la aplicación y sobre su validez.  Posteriormente, en la 
cuarta etapa, se realiza un estudio cuantitativo y comparativo, para la validación 
psicométrica de los instrumentos, para lo cual se usó una muestra intencional de 70 
equipos pertenecientes a 21 empresas, que se clasificaron inicialmente en dos grupos: 
uno conformado por equipos que realizaban actividades de innovación y un segundo 
grupo integrado por aquellos que no reportaban ningún tipo de actividad de innovación, 
cuya clasificación se formó a partir de la práctica de actividades de innovación 
reconocidas por la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), 
en el manual de Oslo (OCDE, 2005). Finalmente, en la quinta etapa, se desarrolló una 
aplicación experimental de la metodología para validar su utilidad, a través de un 
multicaso comparativo (Yin, 2009), entre dos empresas pyme participantes, cada una con 
dos equipos, además se capta información secundaria sobre su desempeño innovador, 
que dan cuenta de la existencia de capacidades de innovación.   
 
Los resultados de la metodología dan cuenta de la validez de los instrumentos para medir 
los diferentes factores, debidamente representados en sub-dimensiones y de la misma 
manera, su confiabilidad.  Se concluye que sí existen diferencias estadísticamente 
significativas entre algunos de los factores del modelo en el nivel equipos de trabajo, 
concretamente en la potencia y el clima de aprendizaje, y en el nivel individual en la 
autoeficacia, en su dimensión resolución de problemas y  en el aprendizaje en su 
dimensión receptividad.  Se detecta a través del multicaso, que la organización informal 
impacta la innovación empresarial cuando factores como la potencia son débiles y se 
manifiestan en la falta de empoderamiento, mientras y que un clima de aprendizaje 
desfavorable, limita a los miembros de la organización, en la creación de procesos de 
comunicación, cooperación y confianza para compartir el conocimiento.  Así mismo, en el 
multicaso se logra detectar como en la organización con perfil cultural más cercano al tipo 




modelo, tanto en el nivel de equipos de trabajo como individual, allí, su proceso de 
innovación si es un ejercicio sistemático, que le ha valido reconocimientos y da cuenta de 
la existencia de capacidades de innovación.  También se infiere, que  la metodología tiene 
uso en empresas de mayor tamaño, pues la característica de proximidad de la pyme, no 
se reflejó como un aspecto “que sesgara” los resultados. 
 
Por lo que se refiere al alcance de la investigación, esta encuentra algunas limitantes en 
cuanto no hace medición de las capacidades de innovación en las empresas, pues esto 
en sí mismo implicaría el uso de instrumentos para tal fin y contrastar contra evidencias 
de carácter tecnológico, de procesos, financieras entre otras.  Por eso, para  suplir esa 
necesidad, la construcción de la metodología se apoya en información suministrada por 
la organización, en el prepiloto, mientras, en el estudio cuantitativo, se vale de la 
clasificación hecha a los equipos, de acuerdo al tipo de actividad innovadora que 
practican,  información que es suministrada por los líderes, y para el multicaso se adiciona 
información secundaria sobre evidencias de su proceso innovador.   
 
A continuación se presenta la estructura del documento de informe de tesis: en el capítulo 
1, se hace un reconocimiento de la organización informal, a través de la vinculación de la 
literatura de la administración y la psicología social de la organización y en las escuelas 
de pensamiento y enfoques administrativos más representativos.  También presenta la 
relación de la innovación y las capacidades de innovación desde la dimensión informal, y 
se asocia los conceptos de cultura, clima organizacional y aprendizaje organizacional.  
Luego, describe la unidad de análisis, en este caso la organización pyme, recoge 
información de contexto y sobre las limitaciones para innovar y diferencias con la gran 
empresa.  Posteriormente, en los capítulos 2 y 3 se describe la naturaleza y tipo de la 
investigación y se presenta la metodología de trabajo para la construcción de la 
metodología de evaluación de la organización informal, que se divide en cinco etapas  
que son: la construcción de un modelo conceptual multinivel, su instrumentalización, una 
aplicación  de prueba, un estudio cuantitativo para validación psicométrica y la validación 
experimental en el multicaso comparativo. Finalmente, se formulan las conclusiones y 
recomendaciones de la investigación y trabajo futuro en el capítulo 4.  
 
Desde la línea de investigación del doctorado, Organizaciones, Sistemas y Gestión de la 





hace aportes metodológicos para la evaluación de la organización informal, necesarios 
para la gestión de la innovación y la toma de decisiones en la organización, para la 
asociatividad, el aprendizaje, la destinación de los recursos, y más importante, el 
fortalecimiento de acciones favorables en la gestión de la dimensión informal de la 
organización. Además, integra a la gestión de la innovación elementos de la psicología 
social de organización.  
 
La investigación contó con la participación de personal del Centro de Investigación en 
Comportamiento Organizacional CINCEL, con quienes  se realizó la formulación y 
presentación del proyecto “Diagnóstico de las Capacidades Psicosociales de Innovación 
en las Empresas” en la convocatoria Locomotora de la Innovación de Colciencias 2013.  
Con este proyecto, se hizo posible escalar los resultados del presente trabajo a 
compañías de gran formato de la región latinoamericana a través de una aplicación  que 
se realizó durante el 2015, en compañías colombianas, mexicanas y chilenas, con el 
propósito de desarrollar un nuevo servicio para CINCEL basado en el modelo conceptual 
propuesto por esta investigación doctoral; lo que representa una aplicación industrial de 
los resultados de la investigación en la gestión de la innovación en la región. 
 
Además, se realizaron los siguientes ejercicios divulgativos de los avances del trabajo; el 
primero, la ponencia "La Organización informal y sus Efectos en las Capacidades de 
Innovación", sobre el desarrollo de la metodología, publicada en las memorias del 
Congreso ALTEC 2013 de la Asociación Latino-Iberoamericana de Gestión Tecnológica, 
el segundo, el artículo “Una Aproximación a la Gestión de Capacidades de Innovación en 
la pyme Colombiana”, publicado en la revista Gestión y Sociedad Vol. 7, Nº 2 de 2014, el  
tercero, el artículo “Factores Psicosociales que Caracterizan a los Equipos Innovadores: 
Un Modelo Multinivel de Evaluación”, publicado en la revista Interamericana de Psicología 
Ocupacional, Vol. 33 de 2014, el cuarto, un artículo derivado de la ponencia del Congreso 
de ALTEC 2013 y que lleva el mismo nombre, publicado en la revista Universidad y 
Empresa Vol. 28, 2015 y el quinto, el artículo “La organización informal en los equipos 
innovadores: un estudio de caso comparativo”, aceptado en la revista AD-minister, Vol. 
29, julio-diciembre de 2016. 
 
 




Capítulo 1. Organización informal e 
innovación en la pyme 
En este capítulo se hace una identificación de la organización informal, a través de una 
minuciosa revisión de la literatura, que reconoce la problemática, a partir de otras 
investigaciones y principalmente de la vinculación de la administración y la psicología 
social de la organización, va desde sus orígenes en la teoría administrativa de la escuela 
de las relaciones humanas, hasta llegar a elementos que le caracterizan como la 
motivación, el liderazgo, los grupos de trabajo entre otros.  También se tiene en cuenta 
los aportes del enfoque conductual, que usa la teoría multinivel y su jerarquía de niveles 
en la organización. Así mismo se recogen planteamientos propios de teorías 
organizacionales más contemporáneas y que amplían la comprensión de la organización, 
como el enfoque de sistema abierto, que interactúa en un ambiente competitivo y la teoría 
de las contingencias. Posteriormente,  se presenta la relación de la innovación y con las 
capacidades de innovación desde la dimensión informal, y se puntualiza sobre los 
conceptos de cultura, clima organizacional y aprendizaje.  Luego, se describe la unidad 
de análisis, en este caso la organización pyme, de la cual se presenta un diagnóstico 
sobre su situación en el contexto nacional, sus limitaciones para innovar y diferencias con 
la gran empresa.   
1.1. Organización informal: teorías y enfoques 
Existen diferentes nociones del concepto de organización, algunas cercanas al enfoque 
sistémico, como la de Chester Barnard, que le concibe como un sistema coordinado de 
actividades, otras más “clásicas” como la de Henry Fayol cuando sugiere que la 
organización es la estructura donde se gesta el proceso administrativo y sus funciones 
de planear, organizar, dirigir y controlar (Barba, 2013).  Sin embargo esta concepción 
“funcionalista” de la organización se amplía, cuando se hace referencia a la organización 
como unidad social, que busca maximizar sus propósitos y bajo estándares establecidos 
Capítulo 1. Organización informal e innovación en la pyme 7 
 
 
(Etzioni, 1975), e involucra al individuo y su naturaleza, cuya dimensión social obliga a 
comprender las relaciones múltiples y complejas que allí se gestan  (Lozada, Arias, & 
Perdomo, 2015). Esa noción de organización, da relevancia al subsistema social, que 
alberga relaciones, aspiraciones y necesidades (Troxler & Lauche, 2003), todos 
inherentes a la organización informal. 
 
De ahí la importancia de identificar entre las diferentes escuelas del pensamiento 
administrativo, teorías y enfoques,  que se aproximan a la comprensión de esa dimensión 
informal de la organización.  En la Figura 1-1 aparece una clasificación general de las  
escuelas de pensamiento administrativo más representativas, donde aquellas con énfasis 
en las personas, es decir las relaciones humanas y la comportamental, brindan una 
amplia aproximación a los factores de la organización informal y sus orígenes, lo que 
contribuye notablemente a entender el concepto. 
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Fuente: Elaboración propia, que resume la propuesta de Velásquez (2002) 
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Además, es interés para esta investigación tomar en cuenta otros enfoques y teorías de 
la organización más recientes, que presentan nuevas posturas sobre la dimensión 
informal, y que además se aproximan con mayor fidelidad a la realidad competitiva de 
hoy y el proceso innovador; como la teoría de las  contingencias (Lawrence & Lorsch, 
1967), que provee una fuente de entendimiento de las dinámicas organizacionales 
actuales, al igual que el enfoque de la organización como sistema abierto (Nadler & 
Tushman, 1997), que considera el ambiente en el cual interactúa la organización informal 
como un agente activo de la misma.   
 
De todos modos, en la medida que avanzan las teorías se hace necesario aproximarse a 
la organización desde un enfoque multidisciplinar (Domínguez, 2003).  Es necesario 
precisar que las teorías y enfoques actuales, están inmersas en un contenido semántico 
difuso, donde su ámbito conceptual no es exacto, ya que en gran medida se superponen 
(Bueno, 2007), donde incluso no hay precisión sobre la denominación de algunos 
estudios organizacionales, que nacen como posturas críticas o complementarias a teorías 
“consolidadas”, pero que indiscutiblemente aportan a la  discusión  (Barba, 2013). 
 
1.1.1. Orígenes de la organización informal  
Las observaciones de la Central Western Electric Hawthorne realizadas por Elton Mayo 
entre 1924 y 1933, logran identificar que sucedían “otras cosas” en las estructuras 
organizativas; concretamente, la presencia de una estructura informal, dada por 
relaciones extraoficiales dentro del grupo de trabajo (Roethlisberger & Dickson, 1939). El 
experimento de Mayo, a pesar que ha contado con algunas críticas por sus hallazgos y 
conclusiones, un tanto empíricos y un análisis por fuera del contexto social (Carey, 1967), 
es un referente significativo que ha incentivado el estudio de las relaciones humanas en 
la organización y se constituye en uno de los antecedentes de la teoría de las relaciones 
humanas (Mintzberg, 1988).  De igual manera las investigaciones de Melville Dalton, en 
la década del 50 también constituyen en otro valioso aporte a esta escuela, con su 
publicación Men who manage en 1959, allí, sugiere que la organización informal se gesta 
a partir de las relaciones  espontáneas y flexibles entre los miembros de la organización, 
y a partir de sus sentimientos e intereses (Zapata, 1995). 
 
Este enfoque humanista identifica y da relevancia a la organización informal (Holt, 1999) 
y contempla, además, los diferentes frentes de trabajo que una cultura innovadora y 
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flexible demanda a la organización cuando necesita hacer cambios, es consciente de la 
necesidad de la puesta en común de los intereses del individuo y la organización, sugiere 
que se deben dar las condiciones para que los empleados estén satisfechos, a gusto en 
sus puestos de trabajo (Argyris, 1974) y como la organización debe centrarse en las 
personas, bajo el precepto de que las personas no trabajan para la organización, son la 
organización misma (Likert, 1967). 
 
De la misma forma nacen otros postulados frente al tema del liderazgo, los más 
representativos son la propuesta de McGregor con su teoría X y Y, donde la Teoría X 
hace alusión al estilo clásico Tayloriano, allí las personas son por naturaleza flojas, 
trabajan por recompensas y esperan ser dirigidas y la Teoría Y, que trasciende al primer 
postulado en este enfoque, parte de conceptos humanistas, que suponen que el ser 
humano es controlado, quiere alcanzar metas, es responsable y sabe que la recompensa 
monetaria se debe al trabajo bien hecho; para cada uno de estos dos postulados se 
requiere un líder apropiado (McGregor, 1944).  Los otros dos postulados son el modelo 
de la “La Rejilla” y el de la teoría situacional, en el primero se identifican múltiples estilos 
de liderazgo, cuando correlacionan la preocupación por las personas y por la producción, 
que toma en cuenta los estudios desarrollados por la universidad de Michigan en la 
década del 40, esta propuesta radica principalmente en lograr la participación de los 
colaboradores, a través de iniciativas de desarrollo hechas por los líderes  (Blake & 
Mouton, 1994).  Mientras en el segundo, en la teoría situacional, el líder ha de tener dos 
orientaciones básicas, la primera es un comportamiento muy directivo en cual define 
funciones, controla e indica y otras de apoyo donde fomenta la participación, aporta valor 
y colabora al equipo. Así, éste queda condicionado a la evaluación que sus colaboradores 
hagan de él, enmarcándolo en cuatro estilos de liderazgo: el que ordena, el que persuade, 
el que participa o el que delega, y a su vez, es necesario que el líder se adapte al nivel 
de madurez de los colaboradores (Hersey, Blanchard, & Natemeyer, 1979).  
 
Finalmente, la necesidad de humanizar y democratizar la administración y la psicología 
dinámica de Kurt Lewin, quien introduce el concepto de espacio vital, que significa que la 
totalidad de los hechos pueden determinar la conducta de un individuo, y  sus aportes 
sobre la dinámica de grupos y su autorregulación, son también algunos de los factores 
que se identifican la base de esta postura de la teoría de las organizaciones.  
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1.1.2. Características de la organización informal  
La Organización Informal se construye a partir de las relaciones dentro y entre los grupos, 
y a través del desarrollo de acuerdos informales para el trabajo y diversos patrones de 
comunicación e influencia (Nadler & Tushman, 1980).  Se desarrolla al interior de la 
estructura formal,  por el deseo de interacción de los miembros (Zapata, 1995) y por la 
búsqueda del beneficio, el interés, las aficiones comunes y otros factores sociales como 
el parentesco, por ejemplo, que llevan a la creación de grupos. Surge por la conexión de 
sus miembros y ejerce su influencia sobre la organización formal, allí se hacen presentes 
factores como la personalidad, los sentimientos y emociones de los individuos de la 
organización, que finalmente desatan la aceptación o la exclusión (Xiaojuan, 2010). 
 
Se puede señalar que la funcionalidad real de la organización está determinada por los 
patrones de comunicación, las redes de influencia, la toma de decisiones, y por el la 
estructura de las normas que surgen en gran parte desde de la organización informal.  La 
misma que define rutinas y  flujos de conocimiento que son determinantes en el 
funcionamiento de la organización. Aunque muchos de esos patrones estén dados por la 
definición de los sistemas, normas, políticas y reglamentos de la organización que 
constituyen la organización formal, que “expresa” lo que se supone deben ser  las 
relaciones, por su puesto con la tarea productiva como finalidad, por eso, cuando las 
redes informales son  indispensables para el funcionamiento, los directivos deben 
aprender a usarlas para el logro de metas institucionales (Lincoln, 1982), pues es la 
organización informal la que representa el comportamiento de los miembros de la 
organización (Roethlisberger & Dickson, 1939).   
 
Existen cuatro factores que condicionan y/o provocan la organización informal y son: los 
intereses comunes, no necesariamente laborales, que reúne al grupo; la interacción que 
“impone la organización formal”, por el que hacer propio de las funciones o los cargos,   
los movimientos del personal, dados por la rotación de cargos, como los traslados entre 
otros, lo que genera nuevas interacciones y vínculos; los nuevos empleados, que son 
integrados y adaptados por sus compañeros antiguos  a la organización informal;  y, 
finalmente, la exposición de los empleados a los periodos de descanso como un espacio 
de interacción donde se definen y fortalecen vínculos sociales  (Roethlisberger & Dickson, 
1939).   
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Los aspectos “negativos” de este tipo de organización se presentan principalmente 
cuando se hacen presentes sentimientos de aversión y resistencia de otros miembros, 
que se unen a la causa de un individuo “líder”; así mismo, puede ser un centro de creación 
y difusión de falsos rumores, lo cual deteriora la comunicación y provoca desconfianza e 
inestabilidad, y se puede convertir en un mecanismo útil de manipulación (Xiaojuan, 
2010), además puede ser en un agente interviniente de la organización formal, dada la 
incertidumbre existente respecto a su influencia, o al contrario su respuesta a los 
estímulos de la organización formal (Nickerson & Zenger, 2002), pues como lo plantea el 
institucionalismo,  el contexto social con sus normas y creencias puede restringir el 
comportamiento (DiMaggio & Powell, 1983). 
 
La existencia de este tipo de  organización al interior de las empresas tiene aspectos 
“positivos y negativos”; sin embargo, algunos directivos hacen caso omiso de la existencia 
de ella, y por tanto, no hacen la debida gestión de esta dimensión, desconociendo que 
ésta atiende necesidades sociales de los empleados y su “combinación” con los objetivos 
formales de la organización puede conducir a un ambiente saludable en la organización 
(Cao, 2011). Las diferentes “campañas” que los directivos deben emprender para 
implementar cambios en la organización informal, contemplan la creación de coaliciones, 
llegar a los sentimientos y pensamientos de los empleados, y mejorar la efectividad de 
las comunicaciones  (Hirschhorn, 2002). 
 
1.1.3. Organización informal en diferentes teorías y enfoques   
 En el enfoque comportamental  
El origen de la teoría del comportamiento o conductista, obedece especialmente a la 
crítica de la teoría clásica y de relaciones humanas, la cual usa como punto de partida, 
pero cuestiona sus limitaciones frente a la posibilidad de intervención organizacional.  Su 
principal aporte radica en identificar la necesidad de los administradores de comprender 
mejor la conducta humana, que redundará en la mejora del ambiente laboral.  Sin 
embargo se genera una nueva tensión dada por la necesidad de satisfacer tanto las 
necesidades de la organización y las de sus miembros, que se tornan bajo esta 
perspectiva en un participante activo (Velásquez, 2002).   
 
La teoría comportamental enfrenta entonces  a los estudiosos de la teoría organizacional 
a desarrollar múltiples modelos que parten del supuesto de que la conducta es afectada 
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por múltiples causas, que se deben abordar de acuerdo al contexto; en este enfoque 
también se resalta la importancia de la participación y la democracia en las 
organizaciones (Dessler, 1999).  A continuación se describen los principales aportes de 
esta teoría, que están en: la motivación, el liderazgo y los equipos. 
 
 Teorías sobre la motivación 
Todos los planteamientos que se exponen a continuación, hacen parte de la propuesta 
que hace el enfoque comportamental, para entender como condiciones internas y 
externas afectan la motivación de las personas, sin embargo estas pueden parecer 
parciales y desarticuladas, pues no hacen parte de un modelo integrado.  No obstante 
ofrecen explicaciones importantes y significativas (Toro, 1992). 
 
Maslow - La jerarquía de las necesidades: en su teoría, esquematizada mediante la 
pirámide de las necesidades, expone que en la medida que los seres humanos 
encuentran satisfechas sus necesidades más básicas (parte inferior de la pirámide), 
buscarán satisfacer nuevas necesidades (parte superior de la pirámide), los cinco niveles 
de la pirámide de Maslow son: 1. Fisiología, 2. Seguridad, 3. Afiliación, 4. 
Reconocimiento, 5. Autorrealización (Maslow, 1943). 
 
Alderfer - teoría de las jerarquías: retoma el planteamiento de Maslow y propone que 
hay tres grupos de necesidades primarias: existencia, relaciones y crecimiento; de allí el 
nombre de teoría ERC. El grupo de la existencia se ocupa de satisfacer lo material 
(necesidades fisiológicas y de seguridad); el de las relaciones se ocupa de mantener 
relaciones interpersonales importantes (deseos sociales y de status);  el de crecimiento; 
hace referencia a un deseo  de desarrollo personal.  Su aporte a la teoría de Maslow no 
está en el agrupamiento al pasar los cinco grupos a tres, el aporte realmente significativo 
se encuentra en que puede estar en acción más de una necesidad al mismo tiempo, y 
que si se reprime la satisfacción de una necesidad de nivel superior, se incrementa el 
deseo de satisfacer una necesidad de nivel inferior (Alderfer, 1969). 
 
Herzberg - teoría de los factores: identifica que el individuo está expuesto a seis factores 
que pueden ser potenciales motivadores: alcanzar el logro, el trabajo por sí mismo, la 
responsabilidad y el ascenso. Al mismo tiempo interactúa con políticas de la organización 
de orden salarial, de estabilidad, condiciones de trabajo y relaciones interpersonales.  Las 
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cuales deben ser saneadas por la organización en procura del bienestar de sus miembros 
(Herzberg, 1959). 
 
Simon - teoría “racionalidad limitada”: propone que las personas estarían buscando 
sólo una “mínima satisfacción”, es decir, alcanzar ciertos niveles con los cuales poco a 
poco se adaptarían a una nueva situación, para ello la persona inicia un proceso de 
búsqueda de alternativas para esa condición de insatisfacción, y encuentra tres limitantes: 
sólo puede contar con la información disponible, su propia condición cognoscitiva le 
puede llevar a errores y el tiempo para tomar la decisión será limitado (Simon, 1972). 
 
Vroom y Lawler - teoría de la expectativa: plantea que, las expectativas que una 
persona tiene frente al trabajo y cuán importante sean para ella, hacen que le asigne un 
valor significativo al cumplimiento o no de la misma, y por ende incide en las preferencias 
en su persistencia y empreño en el trabajo (Lawler & O’Gara, 1967). Esta teoría propone 
que la motivación para el trabajo está determinada por objetivos personales como la 
aceptación, el salario, entre otros.  Expone la relación que el individuo establece entre la 
producción y el alcance de sus objetivos individuales, es decir si los niveles de 
productividad van en consonancia o no con sus metas personales y por último la 
percepción que tiene la persona y si logra o no influir en el grupo (Vroom, 1967). 
 
McClelland - teoría de las necesidades sociales: establece tres tipos de necesidades 
que motivarían al individuo, teniendo en cuenta su perfil y ambiente cultural, y son: el 
logro, en la medida que es exitoso, el poder dado por la influencia sobre los otros y la 
afiliación, que es el deseo de tener relaciones colaborativas, no competitivas (McClelland, 
1987). 
 
Adams - teoría de la equidad: sugiere que las personas hacen constantemente un 
ejercicio comparativo frente a otras, analizando si lo que reciben por su trabajo, respecto 
al esfuerzo realizado es equiparable a lo que hacen los demás.  Cuando no se encuentra 
“igualdad” se experimenta un sentimiento de injusticia. Las comparaciones pueden ser 
con otra persona en su organización o fuera de ella, o consigo mismo, cuando compara 
su experiencia en otro cargo dentro de la organización o en el mismo cargo, o fuera de 
ella (Adams, Bessant, & Phelps, 2006). 
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Locke y Latham - teoría de las metas: el esfuerzo que hace una persona, una vez que 
la meta que se le ha propuesto es aceptada y comprendida, se convierte en un agente 
motivador.  Este planteamiento sugiere que el grado de dificultad para lograr la meta, su 
claridad, la participación para proponerla y buscar soluciones, así como la 
retroalimentación que recibe durante el proceso, son los factores que le convierten en un 
promotor de la acción en las personas (Locke & Latham, 2013). 
 
 Liderazgo 
Para hablar de liderazgo es necesario entender que liderar y administrar no es igual, pues 
mientras que la administración está en el ámbito formal de la planeación, el seguimiento 
y la consecución de metas, el liderazgo, define visiones a futuro y se ocupa de que los 
demás compartan y persigan esa visión.  Desde la teoría comportamental se han 
propuesto diferentes enfoques y teorías para tratar de entender y definir al líder “ideal”, 
que van desde la identificación de rasgos de personalidad, hasta la necesidad de poseer 
habilidades técnicas, humanas, de creatividad, sociales, entre otras, partiendo de la 
premisa que los comportamientos necesarios para el liderazgo, pueden aprenderse. A 
continuación, se resumen las propuestas más representativas hechas por diferentes 
autores, algunas estrechamente relacionadas con el enfoque humanista, expuesto en el 
numeral 1.1. 
 
Investigaciones de las universidades de Ohio y de Michigan: casi simultáneamente 
se realizaron dos investigaciones en ambas instituciones a partir de las cuales estudiosos 
de la conducta en el liderazgo construyeron sus postulados e instrumentos.  Mientras que 
en la Universidad de Ohio, se construyó un modelo de cuadrante  de dos ejes que eran 
la consideración (escucha al empleado, los ayuda, mantiene trato amistoso)  y la atención 
en la estructura (asigna tareas concretas, brinda estándares operativos, enfatiza en el 
cumplimiento); donde el “líder ideal es aquel que obtiene altas puntuaciones en ambos 
ejes. La universidad de Michigan, propone por su parte una medición a partir del 
desempeño del grupo en términos de: rendimiento por tiempos individuales, costos, 
deshechos y desperdicios, ausentismo laboral, satisfacción del grupo y motivación del 
líder y sus colaboradores.  A partir de estas  investigaciones se encontraron dos formas 
de liderazgo que son: el que se centra en el empleado y aquel que se centra en la 
producción (Robbins, 2004). 
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Los factores y estilos de liderazgo: consiste en la identificación de cuatros estilos de 
liderazgo, a partir de los cuales es posible inferir en la efectividad de la organización.  
Esos cuatro estilos son: 1. El apoyo, el cual resalta los sentimientos del personal y estima 
al subordinado. 2. La facilitación de la Interacción, que motiva al subordinado a desarrollar 
relaciones estrechas. 3. El énfasis en la meta, que motiva al  grupo para lograr altos 
niveles de desempeño y 4. La facilitación del trabajo, donde se persiguen las metas 
mediante actividades propias de la planeación y la coordinación (Bowers & Seashore, 
1966).  Posteriormente  este planteamiento es enriquecido por Rensis Likert, que toma 
cuatro estilos de liderazgo (autoritario explotador, autoritario benévolo, consultivo y 
participativo), pero propone que éstos estilos estarán “puestos en práctica” cuando se 
enfrentan a las diferentes características de los colaboradores, a situaciones contextuales 
y particulares.  Para ello introduce una variable categórica en su modelo dada por la 
confianza del líder, fe en sus colaboradores, el sentimiento de libertad de los 
colaboradores, la unión y participación de ambos (Likert, 1979). 
 
Un enfoque más moderno retoma la propuesta de “estilos” y propone cuatro estilos que 
son: emprendedor, burocrático, político y profesional, donde este último se acercaría más 
al “líder ideal”.  Estos estilos se construyen a partir de un listado de siete facetas que 
deben ser sobresalientes en el líder y son: la personificación del líder, ser fuente de 
influencia, control de sus relaciones (vertical u horizontal), orientación al rol de líder, poder 
de análisis macro y micro, sistema de orientación (al interior y fuera de la organización) y 
la estructuración de sus actos (Shrivastava & Nachman, 1989).  
 
El liderazgo como rol: define dos tipos de liderazgo, de tarea y socioemocional,  los 
cuales aparecen tras un proceso de fases de interacción del equipo y seguimiento a la 
jerarquía, que da lugar al liderazgo de tarea (por parte del miembro más activo), cuando 
surge la frustración y la hostilidad entre los miembros, por su nueva adaptación y aparece 
el liderazgo sociemocional (por parte de aquel miembro que precisamente reduce la 
frustración y la hostilidad).  Es posible que ambos liderazgos sean ejercidos por el mismo 
sujeto como lo plantean sus autores Bales y Slater, tal como lo exponen Bass & Stogdill 
(1990). 
 
Liderazgo transformacional: ha tomado fuerza un nuevo planteamiento, y es el 
“liderazgo transformacional” que se asocia conceptualmente con el líder carismático, que 
puede llegar a modificar valores y creencias en sus seguidores, que trasciende a la 
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“transacción” pues el líder logra que los miembros hagan suyos los intereses del equipo.  
Este planteamiento, no es contrario, sino que enriquece la teoría del liderazgo (Bass, 
2010), razón por la cual no sería posible dejarle por fuera como un aporte de vanguardia 
que nace en la teoría comportamental. Uno de los máximos exponentes de este enfoque 
es Bernad Bass, su propuesta parte de “descategorizar” a los líderes en transaccionales 
o transformacionales; nace entonces el liderazgo transaccional-transformacional, en otras 
palabras, el líder debe desarrollar a sus colaboradores y esa es su motivación, pero no 
dejan de reconocer que el liderazgo involucra la recompensa contingente, incluso que en 
algunas ocasiones sería necesario hacerse a un lado (Avolio & Bass, 1995).  Estos 
planteamientos entienden la relación del liderazgo como un intercambio entre el líder y el 
colaborador, donde se espera que ambas partes salgan beneficiadas de dicho 
intercambio o “transacción”, de ahí el nombre de “liderazgo transaccional”, donde el líder 
influencia al grupo dadas ciertas condiciones, promesas, gratificaciones o incluso 
“amenazas”.   
 
  Los equipos en la organización 
La teoría comportamental se ocupa de los equipos desde una perspectiva interna, es 
decir, se interesa por la dinámica de sus miembros y del equipo como unidad en la 
organización, se interesa en conocer la naturaleza de sus miembros, su estructura y cómo 
el funcionamiento del mismo les afecta y a su vez el grupo a la organización (Lewin, 1947). 
Además parte de las siguientes premisas: el comportamiento de los individuos en los 
equipos no es igual como actúan cuando están solos, es decir el comportamiento del 
equipo, no es la suma de los comportamientos de sus miembros. Los equipos pueden ser 
formales, es decir designados por la estructura de la organización, para realizar una tarea 
o informales, cuando son alianzas no estructuradas, que nacen como respuesta a la 
necesidad del contacto social (Robbins, 2004).  Algunas de las principales características 
de los equipos son: 
 
 La tarea: debe ser conocida por la persona y su líder, clara y definida.  Genera 
una expectativa de cumplimiento (Robbins, 2004). 
 Los roles: dado por patrones de comportamiento esperados y/o atribuidos. Los 
miembros del equipo experimentarán ansiedad, por eso, deben buscar su nuevo 
rol en el equipo, que no necesariamente debe coincidir con el rol anterior o el rol 
de una asociación informal (Belbin, 1993b). 
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 Las normas: asociadas a directrices organizacionales como puntualidad, 
ausentismo, nivel de productividad o el uso de recursos o pueden ser de carácter 
informal, y determinan las interacciones al interior del equipo como trato o 
confianza.  El propósito de las normas en el equipo es facilitar la interacción y 
reducir los conflictos interpersonales (Robbins, 2004). 
 Composición: aspectos de orden emocional, pueden afectar la capacidad 
intelectual del equipo (Varney, 1989),  pues el conflicto puede generarse ya sea 
por discrepancias frente a la tarea o por incompatibilidad personal.  De ahí la 
importancia de contar con miembros heterogéneos para obtener más experticia 
disciplinares en los equipos y habilidades diferentes  (Van Dierendonck & Groen, 
2011).  
 Tamaño: no hay un consenso, pero los teóricos sugieren que este debe oscilar 
entre cinco y doce (Robbins, 2004). 
 El estatus: Determinado por símbolos de jerarquía y comodidades, de acuerdo a 
los cargos.  Debe existir congruencia entre los privilegios que dan el estatus y la 
percepción del empelado, de lo contrario se podría afectar la motivación (Robbins, 
2004). 
 La cohesión: Percepción de que el equipo está integrado y sus miembros les 
atrae hacer parte de éste (Beal, Cohen, Burke, & McLendon, 2003). La Cohesión, 
supone que en la medida que las metas del equipo sean correspondientes con las 
metas individuales, existirá mayor cohesión (Robbins, 2004).  
 La potencia: Percepción general de la capacidad del equipo para lograr metas, y 
solucionar problemas (Guzzo, Yost, Campbell, & Shea, 1993, Solansky, 2011). 
 
En este mismo sentido, esta escuela humanista propone que el grupo puede ejercer todo 
su “poder” con la participación de los miembros y no estar subyugado al control que ejerce 
la gerencia sobre él y se les considera “autocontrolados”  (Parker, 1984).  
 
En los años 50, se hablaba de cinco etapas en la creación  de los equipos que son: la 
formación, la tormenta o el conflicto, el establecimiento de normas, la producción y la 
disolución o dispersión (Tuckman, 1965), si bien este planteamiento ha sido ampliamente 
acogido, las dinámicas empresariales de hoy sugieren otras formas de trabajo en los 
equipos, que demandan alta especialidad, cortos tiempo de integración y procesos de 
aprendizaje paralelos (Edmondson & Nembhard, 2009),  lo que se trata en el numeral 1.3. 




 En la escuela holística  
 
 El enfoque sistémico 
Desde la escuela de las relaciones humanas existen planteamientos “pioneros”, hechos 
por la señora Mary Parker Follet, sobre el enfoque sistémico de la organización, cuando 
sugiere que las partes de la organización no trabajan de forma aislada y que los individuos 
y los grupos interactúan con el entorno (Parker, 1984), lo que confirmaría la teoría de 
sistemas años más tarde, cuando la concepción de la organización como sistema abierto 
toma fuerza en la teoría organizacional, tras el planteamiento de los psicólogos Frederick 
Edmund Emery y Eric Lansdown Trist en su trabajo: “The Causal Texture of 
Organizational Environments”.  Su concepción teórica entiende la organización que 
interactúa con el entorno, que extrae recursos, que transforma y luego devuelve como 
productos terminados; y en ese mismo entorno hay una fuente de oportunidades y 
amenazas para la organización, que debe adaptarse y conocerle, de lo contrario su 
supervivencia se ve amenazada (Emery & Trist, 1965).  Definen cuatro clases de 
ambiente en los que podría estar la organización y para los cuales es necesario una 
estructura y comportamiento, que faciliten el interactuar de una manera propicia y son: 
ambiente tipo 1: entorno estático, ambiente tipo 2: entorno estático y fragmentado, 
ambiente tipo 3 entorno perturbado y reactivo y ambiente tipo 4: entorno de campos 
turbulentos, que se presentan en la Figura 1-2.  
 




Fuente: Adaptado de (Emery & Trist, 1965) 
 
En la literatura se habla de modelos originarios que conciben la organización como 
sistema abierto y son: 
El modelo de Katz y Kahn: que oncibe la organización, como sistema social y de roles. 
Como un sistema abierto, donde las transacciones entre la organización y su entorno 
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generan el proceso de transformación (Katz & Kahn, 1978) y que se reptresenta en la 
Figura 1-3. 
 
Figura 1-3: Sistema de transformación organizacional 
 
 
Fuente: Katz y Kahn (1978, p. 20) 
 
El Modelo de Schein: propone que la organización se compone de un conjunto de 
subsistemas en un ambiente dinámico, en el que interactúan con el medio ambiente. En 
este enfoque prima básicamente el estudio de las dimensiones de la cultura en la 
organización (Schein, 1990).  Su propuesta se representa en la Figura 1-4. 
 




Fuente: Adaptado de Schein (1990, p11) 
 
El modelo sociotécnico del instituto Tavistock: en esta propuesta es relevante el 
hecho que las organizaciones dependen del esfuerzo del ser humano. Toma  tanto lo 
psicológico y lo social, subsistema social, así como lo tecnológico, subsistema técnico, y 
los concibe cambiantes en el tiempo, es decir dinámicos (Van der Zwaan, 1975), y donde 
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la eficiencia esperada, se ve afectada por las relaciones que se desarrollan en el 
subsistema social (Troxler & Lauche, 2003), como se presenta en la Figura 1-5. 
  




Fuente: Adaptado de Troxler y Lauche (2003, p. 4) 
 
 Teoría de las contingencias  
Cuando se habla de tecnología y administración, este campo del conocimiento está 
representado por dos perspectivas teóricas: una es la teoría de la dependencia del 
recurso, que se centra en la necesidad de generar el cambio en la organización, en la 
medida que el entorno sufre alteraciones y, por ende, también los recursos a partir de los 
cuales la organización “sobrevive” (Salancik & Pfeffer, 1977); ante tal situación de 
dependencia y competencia por los recursos, la organización se enfrenta al conflicto y las 
tensiones políticas, donde el individuo como objeto productivo, debe adaptarse a esas las 
condiciones sociales y económicas ve coartados sus intereses y motivaciones tal como 
lo planteaba Karl Marx en sus posturas de Humanismo Radical (Aktouf, 1992), que 
enfoques de los años 80 retoman, motivados por explicar esa condición humana dentro 
del “nuevo” contexto competitivo de la organización, sin embargo dichos planteamientos 
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tomaron mucha fuerza en la teoría organizacional de los años inmediatamente siguientes 
(Barba, 2013). 
 
La otra, es la teoría de la contingencia, que sugiere que el éxito de la organización, como 
sistema abierto, depende del grado de adaptación de su estructura, sus políticas y 
contexto al interactuar con variables tecnológicas, culturales y ambientales como lo 
sugieren Paul Lawrence y Jay Lorsch, algunos de sus “máximos” exponentes, quienes 
plantean que el buen funcionamiento de la estructura en la organización y las relaciones 
entre grupos crean condiciones idóneas para alcanzar sus metas y objetivos, no tienen 
un modelo de organización, pero si construyen una hipótesis de esta relación.  Hacen 
énfasis en la diferenciación e integración cuando proponen que el trabajo debe estar 
dividido e integrado simultáneamente, cuanto más diferenciada esté la organización, 
tanto mayor debe ser la integración.   
 
Otro de sus hallazgos está relacionado con el actuar de los miembros de la organización, 
concluyen que cuando los integrantes de diferentes unidades de la organización tienen 
diferencias y trabajan para resolverlas en lugar de atenuarlas o “hacerlas desaparecer”, 
por orden directiva, la relación se beneficia.  Además, destacan la importancia de la 
satisfacción del empleado, pues encuentran una relación positiva entre la claridad que 
tiene éste sobre lo que se espera de él, su remuneración y el desempeño organizacional 
(Lawrence & Lorsch, 1967). 
 
El liderazgo, también tuvo un aporte teórico y metodológico en la teoría de las 
contingencias con el trabajo desarrollado por Fred Fiedler en los años 70, que establece 
una relación positiva entre el rendimiento organizacional y las actitudes del líder.  Su 
teoría propone que el estilo de interactuar de los líderes con sus colaboradores podría 
generar un grupo eficaz, si hay una relación adecuada, siempre y cuando éste pueda 
ejercer su “influencia y control”.  Dada la ambigüedad que esto puede generar, su 
planteamiento se reformula y propone que la conducta del líder depende de la 
favorabilidad o no del grupo hacia él (Fiedler, 1970).  
 
Modelo de congruencia del comportamiento organizacional: Este modelo enriquece 
el enfoque de organización como sistema abierto, porque destaca la necesidad de la 
existencia de congruencia entre las dimensiones del proceso de transformación y sugiere 
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que es de esa manera como se fortalece la organización; y como de su “ajuste”, y 
“precisión” depende la salida en eficacia de la organización, como se representa en la 
Figura 1-6. En él, la organización se compone de cuatro dimensiones recíprocamente 
activas que concluyen en el proceso de transformación productiva en su interior y son: 
 
 Las tareas: hace referencia al trabajo que debe realizarse (la propuesta de la 
Universidad de Michigan, en el sentido de rescatar y enfatizar el contenido 
tecnológico reemplaza “tareas” por “tecnología). 
 Los individuos: los miembros de la organización. 
 Los acuerdos formales: la estructura y los procesos que se adoptan para que 
los individuos ejecuten las tareas. 
 La organización informal: aquello que no se ha formalizado, directamente 
relacionada con la cultura, define cómo las cosas se han realizado.  
 
Figura 1-6: Modelo de congruencia del comportamiento organizacional 
 
 
Fuente: Nadler y Tushman (1980, p.47) 
 
Además de esos cuatro componentes del proceso de transformación, la organización 
también está “condicionada” al ambiente, que considera aquellos grupos, instituciones, 
individuos y eventos, que estando fuera de la organización deben ser analizados, pues 
pueden impactar en ella, de ahí su asociación con la teoría contingente. Los recursos, 
que son todos aquellos a los que puede acceder la organización, como la tecnología, el 
capital incluso el humano, y otros menos tangibles como el reconocimiento en el 
mercado,. También, está la historia, como aquellos patrones de comportamiento del 
pasado y actividades, que pueden afectar el funcionamiento actual de las organizaciones.  
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Y finalmente la estrategia, que entiende como la organización se configura para atender 
las demandas, los inconvenientes y las oportunidades en su contexto.   
 
En las cuatro dimensiones de la organización que tiene el modelo, se producen los 
procesos de transformación necesarios para generar salidas a partir de las entradas bajo 
la orientación de la estrategia. Las entradas incluyen el ambiente en el que se desempeña 
la empresa, los recursos y la historia. Las salidas se entienden como los resultados que 
pueden ser organizacionales (funcionamiento del sistema), grupales (comportamiento de 
equipos y relaciones intergrupales) e individuales (comportamiento individual). En la 
Tabla 1-1 se listan las características de las componentes del modelo. 
 
Tabla 1-1: Componentes del modelo de congruencia del comportamiento organizacional 















Normas y valores 
Estrategia: 
Misión 
Soporte a la 
estrategias, que la 
hacen competente 
Metas y objetivos 
 
Organización informal: 
Prácticas de la gerencia 
Relaciones interpersonales 
Arreglos informales para el trabajo 
 
Tareas: 
Conocimiento y habilidades requeridas 
Incertidumbre 
Incentivos  
Trabajo básico que se debe realizar 
 
Arreglos de organización formal: 
Estructura organizacional 
Diseño de la tarea 
Métodos y prácticas 
Estándares y métricas 
Ambiente físico 
Sistema de gestión del recurso humano 
Sistema de incentivos 
 
Los individuos: 
Conocimiento y habilidades 
Necesidades y preferencias 




















Fuente: A partir Nadler y Tushman (1980) 
La consideración de la organización informal, de manera explícita, se constituye en una 
característica del modelo favorable para el análisis de dicha componente, además del 
reconocimiento sobre su efecto en el desempeño de la organización y su estrecha 
relación con la cultura (Nadler & Tushman, 1997), sin embargo, esta presentación de 
dicha dimensión de una forma agregada, amerita su descomposición en factores, para 
lograr un mayor y mejor conocimiento de la misma. 




1.2. La organización informal y la innovación: relación y 
puntos de encuentro  
En la organización, la estructura se constituye es una disposición intencional de roles, 
donde cada persona asume un papel que se espera cumpla lo mejor posible, que en 
contexto de la Innovación involucra además un proceso que no es lineal, incluso caótico 
(Quinn, 1985), y donde se desarrollan e implementan nuevas ideas, bajo una directriz 
institucional, pero son las personas allí involucradas quienes interactúan con otras para 
que dicha innovación sea una realidad.  
 
Cuando una organización decide incorporar la innovación como eje estratégico, 
necesariamente se crea un estado de “tensión” para quienes son responsables del 
proceso, así, la gestión de la innovación tiene que hacer frente a cuatro problemas que 
son: la necesidad de innovar, la gestión de las ideas, las relaciones y el liderazgo (Ven, 
1986). Además, la innovación trae consigo nuevas demandas a los estilos de gestión y 
liderazgo que deben romper con los esquemas tradicionales e incluso pueden ser 
contrarios a las “mejores prácticas” para dirigir una organización, (Christensen, 1997), por 
eso el reto es fomentarla, sin perder de vista las necesidades de la organización y así, la 
gestión de la innovación se acerca a los sistemas de creencias en gestión, que son 
reconocidos por otros involucrados en el proceso (Pohlmann, Gebhardt, & Etzkowitz, 
2005). 
 
Bajo esa premisa, es necesario entender las dinámicas organizacionales que consideran 
la organización innovadora y cómo permean la organización informal; por eso, y partiendo 
del conocimiento de esa dimensión organizacional, este numeral explora en la literatura, 
sobre el proceso social que afecta a las personas que se ocupan de la innovación, desde 
que se adopta la innovación como estrategia organizacional y el desarrollo de 
capacidades para la tal fin.  La cultura necesaria para la innovación y su manifestación a 
través del clima organizacional, así como la estrecha relación entre el aprendizaje y la 
creatividad para la innovación. Finalmente, describe una serie de hallazgos sobre cómo 
cada uno de los niveles organizacionales (sistema organizacional, equipos de trabajo e 
individual) reconocen ese proceso social.  
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1.2.1. La organización que innova 
Los componentes de la organización innovadora son iguales a los de la organización 
operativa: tareas, estructura, procesos, sistemas de compensación y personas y todos 
deben relacionarse entre sí y con la tarea, sin embargo,  “hacer innovaciones” es diferente 
de una tarea operativa, porque es incierta, riesgosa, toma mucho tiempo y normalmente, 
fracasa en sus inicios (Galbraith, 2004).  Por eso se hace necesario dotar a las personas 
de la estructura, valores y oportunidades de aprendizaje para que la innovación no se 
convierta en un suceso que simplemente pasa, sino que sea el producto de una gestión 
y liderazgo desde la alta dirección (Tushman & Nadler, 1986), donde además hay 
“normas” que estimulan  el proceso innovador,  que promueven la creatividad (Tushman, 
Anderson, & O’Reilly, 1997).  La organización que innova promueve un ambiente donde 
los miembros controlan sus actividades, son proactivos y están dispuestos a solucionar 
los problemas y mejorar las cosas.  Adoptan novedades, rompen tradiciones, aunque sea 
riesgoso, su perspectiva del tiempo es el futuro próximo, las nuevas ideas son 
bienvenidas, confían en las propias y emplean métodos colegiados o participativos en la 
toma de decisiones (Schein, 1988). 
 
1.2.2. Relación de las capacidades de innovación y la 
organización informal 
La perspectiva teórica de los recursos y las capacidades, que tiene sus orígenes en la 
propuesta de Edith Penrose en su libro The Theory of the Growth of the Firm, 
“formalizada” por el profesor Binger Wernerfelt en 1984 con su publicación  The resource-
based view of the firm, destaca la necesidad de identificar los tipos de recursos en los 
cuales la organización debe concentrarse (Wernerfelt, 1984). El planteamiento central de 
este enfoque sugiere que las organizaciones se hacen únicas a partir de las diferencias 
existentes entre ellas en cuanto a recursos y capacidades, y es esa heterogeneidad lo 
que logra “explicar” sus variaciones en términos de desempeño (Barney, 1986). Por 
“recursos” se entiende el conjunto de factores con los cuales cuenta la organización y 
sobre los que tiene control (Amit & Schoemaker, 1993). Pueden tipificarse como recursos 
tangibles e intangibles; los primeros hacen referencia a lo que es fácilmente identificable 
y valorable a través de estados financieros tradicionales, mientras que los otros hacen 
son aquellos que se soportan en información y tienen un alto conocimiento tácito, como 
es el caso de los recursos humanos (Grant, 1996). Cabe anotar eso sí, que los recursos 
por sí mismos no logran constituirse en una ventaja competitiva, pues la organización 
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debe ser capaz de gestionarlos, y es esa habilidad para su gestión la que establece cuán 
desarrolladas son sus capacidades y define la relación entre los recursos y las rutinas de 
la organización (Nelson & Winter, 1982).  
 
Por su parte, la “capacidad” se entiende como la habilidad o aptitud de la organización 
para realizar sus actividades productivas de una manera eficiente y efectiva mediante el 
uso, la combinación y la coordinación de sus recursos y competencias mediante varios 
procesos creadores de valor, según los objetivos que haya definido previamente (Renard 
& St-Amant, 2003). La importancia de las capacidades radica en que en ellas se expresa 
el “know-how” de las organizaciones (Dosi, Nelson, & Winter, 2000) y en que son 
fundamentales para el éxito empresarial en ambientes competitivos. Así,  las capacidades 
reales de la organización, también están supeditadas al éxito de su interacción con el 
entorno.  La capacidad involucra el conocimiento, la experiencia y las habilidades de la 
organización (Richardson, 1972), mientras la capacidad de absorción, que se ocupa de 
adquirir, asimilar, transferir y aplicar el nuevo conocimiento (Cohen & Levinthal, 1990, 
Zahra & George, 2002), permite obtener ventajas competitivas sustentables (La Rovere 
& Hasenclever, 2003).  Por tanto la capacidad de absorción y el desempeño innovador 
no se producen de forma aislada, ya que aquellas organizaciones con mayor capacidad 
de absorción, logran gestionar el conocimiento externo más fácilmente y estimula el 
desempeño (Escribano, Fosfuri, & Tribó, 2009). 
 
Dentro de este contexto surge la teoría de las “capacidades dinámicas” (Nelson, 1991), 
las cuales son definidas por Teece, Pisano y Shuen (1997) como la habilidad que posee 
la organización para integrar, construir y reconfigurar interna y externamente 
competencias para el direccionamiento en ambientes cambiantes y, por lo tanto, la 
consecución de ventajas competitivas sostenibles. Sin embargo, la capacidad dinámica 
no proporciona por sí sola ventajas competitivas; son necesarios también la oportunidad, 
la anticipación y, por supuesto, los recursos; de lo contrario, terminarán por perder 
vigencia en el tiempo y tornarse irrelevantes (Eisenhardt & Martin, 2000), por eso la 
adaptabilidad, el liderazgo y una cultura competitiva en la organización se hacen 
necesarios para la gestión en los nuevos activos productivos en “mercados cambiantes” 
(Galunic & Eisenhardt, 2001). 
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Algunos autores asocian las capacidades dinámicas a las rutinas, cuando expresan que 
la organización puede ejecutar tareas interrelacionadas donde confluye el conocimiento 
tácito y explícito (Nelson & Winter, 1982). Esta afirmación se complementa cuando se  
propone que las capacidades están inmersas en las rutinas de los procesos 
organizacionales (Zott, 2003). Las capacidades dinámicas pueden, por tanto, hacer a las 
organizaciones más eficientes para generar la rutinización de actividades, y esto se 
constituye en uno de los aspectos más importantes para que la organización construya 
una ventaja competitiva (Baden-Fuller, 1995).  
 
Son esas capacidades con carácter dinámico, las que posibilitan a la organización la 
formulación e implementación de estrategias orientadas a la innovación, como proceso 
empresarial, y establecen así las capacidades de innovación; altamente asociadas a la 
investigación y desarrollo, y otras capacidades en otras áreas funcionales como la gestión 
de los recursos, de mercadeo, de producción entre otras (Robledo, Gómez, & Restrepo, 
2009), y es la acumulación de estas capacidades un medio efectivo para lograr el 
desempeño organizacional. 
 
No obstante, valorar las capacidades de innovación implica medir un conocimiento que 
no está catalogado, sino incorporado en las personas y en procedimientos organizativos 
(OCDE, 2005), pero esta incorporación de aspectos de orden, social influye sobre la 
capacidad de adaptación en la organización, que a su vez que tiene un efecto propicio 
sobre la innovación de nuevos productos (Akgün et al., 2007), la capacidad de 
aprendizaje se ve permeada por aspectos de orden emocional que le resultan favorables 
o no (Akgün et al., 2012). 
 
Para identificar los factores de la organización informal desde la perspectiva de las 
capacidades de innovación, se hace necesario considerar que la mejora de las 
capacidades de la organización y el proceso de llevar a cabo innovaciones incrementales 
y sostenibles está posibilitado por el conjunto de rutinas de la organización (Bessant & 
Francis, 1999), al igual que el desarrollo de las capacidades dinámicas y el trabajo 
simultáneo, sobre aspectos de orden emocional que facilitan la innovación (Huy, 2005), 
que propician mecanismos para describir el comportamiento organizacional y su 
evolución (Becker, Lazaric, Nelson, & Winter, 2005). 
 
28 Capítulo 1. Organización informal e innovación en la pyme  
 
 
1.2.3. Cultura y clima organizacional en la innovación 
Aunque clima y cultura a veces se utilizan indistintamente en la literatura, no son lo mismo.  
Ambos constructos se han desarrollado en paralelo, pero han sido promovidos por 
investigadores de diferentes disciplinas y con diferentes metodologías. Denison, (1996) 
sostiene que las diferencias de enfoque de investigación se ven mejor como las 
diferencias en la interpretación, más que diferencias en el fenómeno.  Para el clima el 
marco de referencia es el esquema psicológico basado en los valores personales, 
mientras que en la cultura el marco de referencia es el entendimiento de los grupos en un 
esquema interpretativo (Sparrow & Gaston, 1996). 
 
Según Schein (1990), la cultura en la organización, está compuesta de seis “momentos” 
que son: (a) El patrón de suposiciones básicas, (b) diseñadas, descubiertas o 
desarrolladas por el grupo, (c) que fueron aprendidas al solucionar sus problemas de 
adaptación externa e integración interna,  (d), que se han trabajado lo suficientemente 
bien para considerarse válidas, (e) y por lo tanto pueden ser enseñadas a nuevos 
integrantes, (f) como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relación con aquellos 
problemas.   
 
La cultura se encuentra en artefactos visibles y al mismo tiempo en aspectos 
conductuales en los individuos (Linton, 1945), así, cuando se habla de la cultura 
organizacional, se asume que las personas sienten, piensan y actúan de forma similar. 
Tushman, Anderson, & O´Reilly, (1997) consideran que la cultura se compone de 
“normas” que son expectativas sociales que se aceptan de manera general y en las que 
se cree con fuerza, de tal manera que su observancia se considera correcta y adecuada 
y la no observancia se castiga; y de “valores” que son las creencias en lo que es realmente 
importante; además juegan un papel relevante en la cultura las “redes de comunicación 
informales”, las que no están reflejadas en los organigramas, y que indican quién habla 
en realidad con quién, dentro y fuera de la unidad del administrador, así las redes sociales 
informales proporcionan información sobre el poder informal dentro de la organización. 
 
Por eso, las prácticas en la organización se convierten en una “explicación” de la “cultura”, 
que va más allá de  los valores (Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990).  Ese patrón 
compartido, produce normas, que definen el comportamiento de los miembros de la 
organización y los equipos de trabajo (O’Reilly, 1989).  El clima recoge actitudes, 
Capítulo 1. Organización informal e innovación en la pyme 29 
 
 
sentimientos y comportamientos que caracterizan la vida en la organización, y existe 
independientemente de las percepciones e interpretaciones de los miembros, el clima es 
una realidad organizacional (Ekvall & Ryhammar, 1999), observable en las prácticas y 
políticas de la organización.  
 
Podría resumirse en que el clima ayuda  a comprender cómo suceden las cosas mientras 
que la cultura explica por qué las cosas suceden y de la manera que lo hacen (Tang, 
1998). En la Tabla 1-2.  Se presentan algunas de estas diferencias, identificadas en la 
literatura. 
 
Tabla 1-2: Diferencias entre clima y cultura 
Cultura Clima 
 Es un atributo perdurable, lento para 
cambiar  
 Se refiere a partes implícitas, a menudo 
indescriptibles de organizaciones 
 Incluye valores y percepciones de 
consenso acerca de cómo son las cosas 
 Proporciona la base para estos patrones 
de comportamiento que son fácilmente 
observables, descritos y modificados 
 Se refiere a las actitudes más 
temporales, sentimientos y percepciones 
de los individuos 
 Se basa en las actitudes, puede cambiar 
rápidamente y dramáticamente 
 Se refiere a los aspectos más evidentes y 
observables de las organizaciones 
 Incluye perspectivas individualistas que 
se modifican con frecuencia, asociadas a  
como las situaciones cambian y surge 
nueva información 
 Describe patrones observados y 
recurrentes de comportamiento, actitudes 
y sentimientos que caracterizan la vida 
de la organización 
Fuente: Elaboración propia a partir de Cameron y Quinn (2006) y Ekvall (1996) 
 
En los nuevos entornos empresariales, es necesario para la organización desarrollar la 
capacidad de gestión de "cambio continuo". Las organizaciones tienen que "aprender a 
aprender" pero la dificultad radica en que éstas, desarrollan culturas que se expresan en 
estructuras y procesos que permiten a las nuevas generaciones continuar con su 
dinámica actual, sin tener que reinventar la organización cada vez (Schein, 1988). 
¿Cómo, entonces, se puede conceptualizar una organización que pueda funcionar con 
eficacia y ser capaz de aprender de manera que se adapte e innove en respuesta a las 
circunstancias cambiantes del entorno? (Schein, 1990). Entendiendo además, que ciertos 
aspectos de la cultura, como la burocracia, la restricción de recursos, la libertad 
restringida y entre otros, actúan para inhibir la conducta creativa en la organización y por 
lo tanto la innovación (Amabile, 1988).   De ahí la importancia de estimular conductas 
orientadas a la innovación,  que hagan de esta un valor fundamental que comprometa a 
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la organización y sus miembros con ella (Hartmann, 2013). Las empresas altamente 
exitosas han sacado provecho del poder que reside en el desarrollo y gerenciamiento de 
una cultura organizacional única (Cameron & Quinn, 2006). 
 
Así la organización se enfrenta a la búsqueda de una cultura, que promueva la innovación 
y debe desarrollar procesos y estructuras que aumenten la probabilidad de los miembros 
de desarrollar nuevas ideas, que hacen que la organización se adapte al entorno 
rápidamente cambiante, donde la sinergia entre la capacidad para innovar y la cultura de 
rasgos favorables a la innovación, son cruciales (Schein, 1990).  Así mismo, para algunos 
autores, el desarrollo de los equipos, las recompensas basadas en el desempeño y la 
formación crean una cultura, que promueve la innovación (Lau & Ngo, 2004), al igual que 
declaraciones de misión, donde las organizaciones especifican las prácticas en 
innovación, lo que ejerce una fuerte influencia en el desarrollo de la innovación y el 
comportamiento en las organizaciones (Bart, 1997).  
 
Desde el modelo de Schein (1990) la perspectiva del clima se refleja en el artefacto del 
modelo, pues allí el clima está representado por el comportamiento visible y audible, 
patrones y los procesos de la organización. Si el clima se va a incluir en el modelo cultural, 
debe considerarse como una manifestación de la cultura (Schein, 1990), ya que las 
creencias y los valores no son observables, pero rigen el comportamiento y las acciones 
que estimulan el clima. Pues el clima tiene un poder moderador, ya que influye en los 
procesos organizacionales, como la resolución de problemas, la toma de decisiones, el 
control y los procesos psicológicos del aprendizaje y la creatividad, así como la motivación 
y el compromiso (Ekvall & Ryhammar, 1999). 
 
La cultura de una organización puede ser intervenida, con el propósito de fomentar un 
comportamiento innovador, a través de prácticas específicas de gestión, que tienen que 
ver con la dirección estratégica, selección de personal, las recompensas, el 
reconocimiento, el apoyo a la generación de ideas y trabajo en equipo multifuncional entre 
otros (McGourty, Tarshis, & Dominick, 1996; Naranjo-Valencia & Calderón-Hernández, 
2015).  Además, la toma de riesgos y la tolerancia al fracaso promueven la generación 
de ideas y la participación (Ekvall & Ryhammar, 1999).   
 
En la literatura se encuentran numerosos instrumentos para diagnosticar o medir la 
cultura organizacional. Algunos de estos instrumentos son el Organizational Culture 
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Inventory (Cooke & Lafferty, 1987), The Denison Organizational Culture Survey, de la 
organización Denison Consulting, El Organizational Cultural Assessment Instrument 
(Cameron & Quinn, 2006), entre otros. 
 
De la misma forma, para la medición del clima existen múltiples herramientas en la 
literatura, y aunque no hay una definición uniforme para el término si hay cierto “consenso” 
frente a los factores organizacionales que le componen, y donde muchas de las métricas 
existentes coinciden, entre ellos la estructura (directrices, políticas), estilo de liderazgo, 
apoyo organizacional y del líder, comunicación, responsabilidad, recompensas, 
autonomía y flexibilidad, conflictos, toma de decisiones, aprendizaje, creatividad y 
orientación a la tarea.  Por supuesto esa percepción de los miembros de la organización 
repercute en su comportamiento.  Algunos de los instrumentos más comunes en la 
literatura son Organizational Climate Questionaire (Litwin & Stringer, 1968), Business and 
Organization Climate Index (Payne & Pheysey, 1971), Creative Climate Questionaire 
(Ekvall, 1996), Team Climate Inventory  (Anderson & West, 1998) y Siegel Scale of 
Support Innovation, desarrollado por Siegel & Kaemmerer (1978), a partir del trabajo de 
George Litwin y Robert Stringer (1968), pero con algunas consideraciones de innovación 
y Organizational and Safety Climate Inventory (Silva, Lima, & Baptista, 2004). 
 
1.2.4. El aprendizaje y la creatividad en la innovación  
El conocimiento en las organizaciones es en buena medida tácito (Nonaka & Takeuchi, 
1995), pero el proceso de la innovación, que necesita el desarrollo del conocimiento, 
necesariamente involucra el aprendizaje individual y organizacional (Garvin, Edmondson, 
& Gino, 2008).  La teoría sobre aprendizaje organizacional, sugiere que la inversión en 
aprendizaje, aumenta la base conocimiento de la organización, lo que se constituye en 
“competencias esenciales”, así como su habilidad para asimilar y usar información futura 
“capacidad de absorción” (Cohen & Levinthal, 1990). 
 
 Aprendizaje 
Cuando se habla de aprendizaje, es necesario tener en cuenta que éste se presenta tanto 
en los individuos, como en la organización y que además depende de factores culturales 
que lo promuevan, así el aprendizaje organizacional se produce cuando los individuos se 
enfrentan a una situación problemática, y ante la necesidad de comprender lo que sucede 
y la incertidumbre de los resultados, los individuos tomarán acciones, repensarán y 
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reestructuraran lo que hacen, y esos nuevos acontecimientos, resultado del proceso de 
investigación que se lleve a cabo, deben quedar en la memoria de los miembros, y pasar 
a “incrustarse” en  el aprendizaje de la organización y su cultura (Argyris, Schon, Putnam, 
& Smith, 1996).  Es necesaria la apertura, experimentación y transferencia de 
conocimiento, clima de  aprendizaje propicio (Céspedes Lorente, Jerez Gómez, & Valle 
Cabrera, 2005).  
 
Las organizaciones innovadoras crean un relacionamiento y comportamiento “diferente” 
de aquellas que no lo son, esos rasgos de su cultura, favorecen la acumulación de 
conocimiento y su aprendizaje, impulsando la creatividad y la Innovación, donde el 
aprendizaje se constituye en el centro de la gestión de la innovación,  al interior de equipos 
adaptables y flexibles (Tushman & Moore, 1988), y sirve para usar los conocimientos 
existentes y generar nuevos (Bessant & Francis, 1999), además  genera cambios de 
conducta, derivados de la nueva experiencia (Maturana & Varela, 1998).  
 
A pesar de que muchos planteamientos teóricos reconocen la importancia del aprendizaje 
organizacional, pocos han destacado el “ciclo” que se genera desde la intuición del 
individuo, hasta la institucionalización de la organización. Crossan, Lane, & Withe (1999), 
presentan todo un desarrollo teórico, que parte de cuatro premisas que son: 1. el 
aprendizaje organizacional involucra la tensión que se produce, desde la asimilación del 
nuevo aprendizaje, hasta el uso del nuevo conocimiento;  2. el aprendizaje en la 
organización es multinivel, es decir: individuo, equipos y organización;  3.  en esos tres 
niveles del aprendizaje está involucrado el proceso psicológico de intuición, 
interpretación, integración e institucionalización y 4. la cognición afecta la acción y 
viceversa;  su propuesta se resume en la Figura 1-7 que detalla  los cuatro procesos a 
través de tres niveles. 
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Figura 1-7: Aprendizaje - renovación en la organización 
 
 
Fuente: Adaptado de Crossan (1999 p. 525)  
 
 Creatividad 
El concepto de creatividad, siempre ha estado ligado a la teoría organizacional de la 
innovación, incluso, hace parte de las definiciones de autores destacados,  Amabile 
(1988) define la creatividad como la producción de ideas nuevas y útiles por un individuo 
o grupo de individuos que trabajan juntos y la innovación organizacional como la 
implementación exitosa de ideas creativas dentro de una organización.  Para (Tang, 
1998) la creatividad es la capacidad personal de reconocer patrones y relaciones 
inusuales y producir nuevas ideas o cosas. Los autores coinciden en que la creatividad 
es requisito previo para la innovación, es el resultado de la inspiración y de ideas 
innovadoras que nacen en entornos favorables, abiertos y de confianza.  
 
El proceso de innovación parte de la creatividad para el desarrollo, se caracteriza por el 
cambio. La innovación no puede suceder sin la interacción y la participación de la gente 
y está afectada por las directrices de la organización, por eso en el contexto de la 
organización social, no se fomenta la actitud del genio solitario (Hargadon & Sutton, 
2000). Esto es apoyado por Amabile y Gryskiewicz (1989) quienes sostienen que la 
creatividad individual en la organización depende, no sólo de las capacidades y 
motivaciones de los individuos, también hay tres componentes básicos de la organización 
que contribuyen y son: habilidades en la gestión de la innovación, que ocurre 
principalmente en el nivel líder; la motivación para innovar, como un compromiso con la 
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innovación a nivel organizacional y los recursos con los cuales se cuenta como 
materiales, personal y tiempo.  
 
Otras experiencias investigativas involucran variables alrededor de la relación entre 
cultura, creatividad e innovación, determinando que factores como los valores, las normas 
y las creencias juegan un papel determinante; no obstante, tales factores podrían 
favorecer o no el ejercicio innovador, dependiendo de cómo los mismos sean asimilados 
por los individuos y los grupos (Martins & Terblanche, 2003; Lau & Ngo, 2004). 
 
1.2.5. Los niveles de la organización informal y su relación con 
la innovación 
Las organizaciones están compuestas por personas y éstas a su vez conforman equipos 
de trabajo, en el sistema organizacional. Por eso, cuando se habla del comportamiento 
organizacional se aplica un enfoque que distingue esos tres niveles jerárquicos (sistema 
organizacional, equipos de trabajo e individuos). Comprender  los factores de conducta 
en cada uno de estos niveles de la organización, radica en que mediante su 
entendimiento se logra mejorar el funcionamiento del sistema y, por ende, la eficacia de 
la organización (Robbins, 2004).  Así mismo, las salidas que produce el proceso de 
transformación en la organización, necesariamente están asociadas a su desempeño y 
cuán eficiente es, y al pensar en la organización como sistema se hace necesario 
contemplar otras salidas del mismo, como el funcionamiento de los grupos o de los 
miembros de la organización (Nadler & Tushman, 1980).   
 
Debido a que factores de la organización informal tienen un efecto crítico en el 
comportamiento, es necesario que éstos sean considerados cuando se aborda el 
comportamiento organizacional (Nadler & Tushman, 1980). Con el propósito de identificar 
esta  interacción, a continuación se describe en cada uno de los niveles de la 
organización, una serie de hallazgos que contribuyen a la identificación de los factores 
asociados la organización informal, que ayudan a entender la relación  de la dimensión 
informal desde la perspectiva de las capacidades de innovación de la organización. 
 
 Nivel del sistema organizacional 
Si bien existe un acuerdo tácito frente al hecho de que la innovación tiene dos grandes 
momentos, la generación de la idea y la conversión de la idea en “algo” usable y aceptado, 
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algunas investigaciones se han ocupado de identificar aspectos que resultan favorables 
a la innovación. Por ejemplo, para Aiman-Smith, Goodrich, Roberts y Scinta (2005), la 
apertura, la toma de riesgos, la planeación, la inteligencia de negocios y las estructuras 
organizacionales que soportan la comunicación, son elementos que favorecen la 
innovación. Para otros, la innovación es respuesta a tres grandes factores: el primero es 
la estrategia empresarial, dada por la toma de riesgos, el compromiso y el enfoque, el 
segundo es la estructura empresarial, en la medida que la misma sea flexible, sintética y 
promueva el ambiente colaborativo y el tercero es el clima organizacional, condicionado 
por el sistema de recompensas, el compañerismo y la apertura (Saleh & Wang, 1993). La 
investigación de estos autores logra determinar que los ambientes colaborativos, los 
sistemas de recompensa, la toma de riesgos y el trabajo en equipo contribuyen 
positivamente a la innovación en la organización. 
 
A nivel del sistema organizacional, también hay un amplio consenso acerca del papel del 
aprendizaje; para Lemon y Sahota (2004), la gestión del conocimiento, como “repositorio” 
de información histórica y debidamente almacenada, posibilita el desarrollo de 
capacidades de innovación, y es considerada como un factor determinante en el 
establecimiento de redes de trabajo. Estos autores identifican el valor que el aprendizaje 
tiene en la cultura organizacional, para potencializar el desempeño innovador y las 
capacidades de innovación. Son las demostraciones de este tipo las que sugieren que 
las organizaciones requieren una fuerte orientación hacia el aprendizaje, pues este 
provee una ventaja competitiva, apoyado en pilares como la visión compartida, el 
compromiso con el aprendizaje, un espíritu abierto y el intercambio de conocimientos en 
la organización (Calantone, Cavusgil, & Zhao, 2002).  
 
De igual forma, la cultura del aprendizaje organizacional en relación con el desempeño 
innovador, define normas y valores sobre el funcionamiento de la organización, que pasan 
por la adquisición de información, su interpretación y posteriores cambios conductuales y 
cognitivos, que finalmente han de afectar la innovación (Škerlavaj, Song, & Lee, 2010), 
que  debe ser vista como un proceso de aprendizaje, donde los conocimientos tácitos no 
sólo se encuentran en las personas; también pueden estar en los grupos de trabajo, en 
la empresa como conjunto o vinculados a las relaciones de cooperación con otras 
organizaciones (Nonaka & Takeuchi, 1995). 
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Otros autores abordan la relación existente entre la capacidad de aprendizaje personal, 
el aprendizaje en la organización, la capacidad para la innovación y la mejora del 
desempeño organizacional, como una serie de “consecuencias en cadena”. Mientras 
tanto, Vaccaro, Parente y Veloso (2010), en su investigación, exploran la relación de la 
gestión del conocimiento y el desempeño innovador y financiero, y buscan  comprender 
mejor los mecanismos que sustentan esta relación, al analizar el impacto de las 
herramientas de gestión del conocimiento sobre los resultados de los negocios y las 
unidades que participan en proyectos de innovación entre las empresas. De esta manera 
ilustran cómo la gestión del conocimiento se ve afectada por variables organizativas, y 
cómo la gestión del conocimiento, a su vez, afecta la innovación y el rendimiento 
financiero.  
 
 Nivel de los equipos de trabajo 
Antes de hablar de los equipos de trabajo es necesario precisar la diferencia que existe 
entre el grupo y el equipo de trabajo en el contexto de la organización.  El grupo es un 
conjunto de personas que “usualmente” realizan una tarea similar, mientras que en el 
equipo cada miembro se ocupa de una tarea concreta dentro del proyecto y hay roles 
muy bien definidos. El equipo de trabajo, está constituido por un grupo de personas que 
hace algo y lo hace conjuntamente, y para ello requiere de la participación de todos, de 
la integración de sus ideas y de compartir un objetivo común (Ayestaran, 1999).  En el 
equipo hay cohesión y colaboración entre sus miembros, no necesariamente en el grupo, 
además, en el equipo no hay jerarquías, solo el líder, que puede variar de acuerdo a la 
necesidad del momento y los colaboradores, elegidos por sus conocimientos, existe en 
la literatura un amplio abanico de diferencias entre los grupos y los equipos (Katzenbach 
& Smith, 1993; Delarue, Stijn, & Hootegem, 2003) que no necesariamente coinciden, sin 
embargo, de ahora en adelante este proyecto de investigación, hace referencia al equipo 
de trabajo, pues es ese concepto el que se aproxima con mayor asertividad a la necesidad 
de¨grupo y/o equipo para la innovación.  
 
La conformación de los equipos y redes dentro de la organización se convierte en un 
aspecto de especial cuidado, pues es allí donde se “materializan” los comportamientos. 
Los equipos y redes se crean por la motivación de sus miembros o la pasión por un tema 
determinado (Shirky, 2008), donde las dinámicas de los equipos están dadas por la 
emergente adaptación al sistema multinivel de la organización (Kozlowski & Ilgen, 2006).  




Las redes informales al interior de los equipos, pueden involucrar miembros que tengan 
diferentes roles, que interactúen en varios equipos y con roles únicos para cada uno; por 
tanto, es aconsejable enfocarse en aquellos que tienen roles de enlace relevantes (Cross 
& Prusak, 2002). Ha de tenerse en cuenta que las redes informales, que se dan por hecho, 
terminan siendo necesarias para la estructura de la misma red (Everett & Krackhardt, 
2012).  Por eso los directivos deben constituirse en arquitectos de redes de trabajo y 
conocedores de la cultura si desean gestionar la innovación  (Nadler & Tushman, 1997). 
 
La investigación sobre los roles de Morton, Brookes, Smart, Backhouse y Burns (2004) 
sugiere un modelo para identificar las estrategias individuales y las habilidades requeridas 
para una efectiva gestión de las relaciones en la organización. Los autores hacen 
referencia a la debida atención a los roles que algunos tienen en los grupos, internamente 
y fuera de ellos. Destacan cómo el relacionamiento externo puede contribuir a que la 
organización se beneficie de los contactos potenciales de sus miembros, particularmente 
cuando de redes de investigación e innovación se trata; ya que se potencializa el recurso 
investigativo y se disminuye el riesgo, pues se comparte con otros actores de la red 
(Fleming & Juda, 2009).  
 
Hay factores determinantes que afectan el relacionamiento de un equipo, como son una 
estructura mal planteada (un líder sobrecargado y muchos formalismos y jerarquías), así 
como un inadecuado establecimiento de relaciones (expertos aislados y líderes con 
opiniones cerradas o sesgadas).  De igual manera, en un proceso de desarrollo es posible 
encontrar que existen momentos en el proceso innovador en los cuales, al pasar de una 
etapa a otra, se depende crucialmente del comportamiento de los involucrados y no de 
un conjunto de acontecimientos lineales y estáticos, aún bajo la salvedad de que el 
proceso innovador se desarrolla por etapas, de donde surge la importancia de los roles 
de los involucrados (Markham, Ward, Aiman-Smith, & Kingon, 2010). De lo anterior se 
destaca la necesidad de comprender los roles y el estudio de los equipos, pues es 
necesario identificar y entender el comportamiento de sus miembros (BELBIN 
INSTITUTE, 2013). 
 
Actualmente los equipos cumplen múltiples objetivos, los miembros son temporales y 
asumen un gran número de roles en composiciones de equipo que deben ser flexibles, 
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en organizaciones donde la estructura de los equipos no es visible (Edmondson & 
Nembhard, 2009), en la Tabla 1-3 se presenta la una descripción de esas nuevas 
dinámicas de equipo, correspondientes al relacionamiento en la organización.  Así mismo 
West (2002), plantea cuatro factores, que a su juicio intervienen con el nivel del equipo:  
la tarea, la diversidad de conocimientos y roles, las demandas externas y la integración 
de procesos grupales, que esquematiza en su modelo del equipo innovador, donde la 
reflexión del equipo es un elemento base para la innovación. 
 
Estudios más recientes indican que la tarea innovadora se convierte en un reto para los 
miembros del equipo que se enfrentan a nuevos escenarios, llenos de incertidumbre, y 
donde el líder debe potenciar procesos grupales (González-Romá, 2008), que además, 
puede soportar con la cohesión del equipo, que determina si el equipo está integrado y si 
a los miembros les atrae hacer parte de éste (Beal et al., 2003),  especialmente en etapas 
tempranas, donde el equipo se ve atraído por la tarea (Picazo, Gamero, Zornoza, & Peiró, 
2014), que fortalece esa cohesión, que a s vez es un proceso grupal favorable a la 
innovación empresarial (Da Costa, Páez, Sánchez, Gondim, & Rodríguez, 2014). 
 
Tabla 1-3: Atributos de los equipo NPD (new product development) 
Atributos del equipo NPD Racionalidad organizativa 
Complejidad del proyecto 
Los equipos crean objetivos con un mínimo de 
supervisión de la gestión y el costo 
Funcionalidad 
Las perspectivas necesarias deben estar integradas 
sin compatibilidades o retrasos costosos 
Membrecía temporal 
Las personas se pueden mover rápidamente a otros 
proyectos clave, según sea necesario 
Límites de los equipos 
La composición flexible sitúa a la gente inadecuada 
para papeles más pequeños y más grandes 
independiente de donde sean localizados. 
Estructuras organizativas que dificultan 
el trabajo en equipo 
La eficacia en las funciones de dirección, pueden 
simplificar la evaluación del desempeño y la 
ejecución de la rutina 
Fuente: (Edmondson & Nembhard, 2009). Traducción de la autora. 
 
Otro proceso grupal a tener en cuenta es la potencia, vista como la percepción general 
del equipo para lograr metas y solucionar problemas de forma exitosa  (Guzzo, Yost, 
Campbell, & Shea, 1993;  Solansky, 2011) y que además es  considerado un factor 
asociado al rendimiento en los equipos (Gully, Incalcaterra, Joshi, & Beaubien, 2002). 
Mientras, Kennedy & Loughry (2008) plantean que esta percepción positiva, puede hacer 
que los miembros del equipo se esfuercen aún más. 




Así mismo, el liderazgo es crucial en los equipos, algunos autores destacan la relación 
del equipo y el líder desde esquemas aún tradicionales dentro de la organización, e 
identifican componentes como la comunicación, que enriquece la solución a problemas 
de entendimiento, facilita el contacto, la fluidez de las ideas y las diferentes líneas de 
autoridad en el equipo (Katz & Allen, 1984).  Otras propuestas establecen relaciones entre 
el desempeño innovador y el estilo de liderazgo, las relaciones de equipo y la forma como 
se solucionan los problemas; tales relaciones se manifiestan en el clima organizacional, 
que afecta, el desempeño innovador (Scott & Bruce, 1994).   
 
La investigación en liderazgo en los equipos, ha sido altamente influenciada por teorías 
conductuales, a su vez asociadas a teorías de la motivación. Donde ha tomado mucha 
fuerza el enfoque de Bernad Bass con el liderazgo transaccional-transformacional, que 
considera el liderazgo de forma bidireccional (líder – seguidores), y los efectos de esa 
relación (Cruz-Ortiz, Salanova, & Martínez, 2013).  Para instrumentalizar su modelo, 
diseñan el MLQ Multifactor Leadership Questionnaire, que mide el liderazgo a partir de 
tres componentes: Liderazgo Transformacional (Influencia Idealizada (Carisma), 
Motivación Inspiracional, Estimulación Intelectual, Consideración Individual, Liderazgo 
Transaccional (Recompensa y Dirección) y Ausencia de Liderazgo, que se refiere al tipo 
de líder pasivo que delega el “poder” en los demás y usa la expresión Laissez-Faire. 
(Avolio & Bass, 1995; Bass, 2010). La relación existente entre el liderazgo 
transformacional y las innovaciones, está dada por la cultura, las condiciones externas y 
la estructura de la organización (Jung, Wu, & Chow, 2008).  
 
El liderazgo juega un papel muy importante en la cultura para la innovación, en tanto que 
puede apoyar a las personas cuando están bajo presión (Bierly & Spender, 1995), o 
puede hacerlo negativamente cuando permea el temor al cambio o hay expectativas de 
rentabilidad a corto plazo, que desmotivan la capacidad de los miembros del equipo para 
contribuir y la posibilidad de experimentación, actividades necesarias para la innovación 
(Bessant, Caffyn, & Gallagher, 2001).  Ejerce  su influencia sobre los miembros en cuanto 
sus percepciones, el compromiso afectivo, la satisfacción y sus conductas (González-
Romá, Peiró, & Tordera, 2002, Toro, 1992). Por eso, los líderes, deben evaluar sus 
propias creencias y valores  e identificar si están dispuestos a movilizar las demandas del 
proceso de innovación.  




 Nivel individual 
El desempeño innovador de la organización no será exitoso solamente por tener personas 
creativas; es necesario gestionar el proceso creativo, que demanda ciertas destrezas en 
la organización para un desempeño innovador exitoso (Bharadway & Menon, 2000). Son 
las personas quienes, de forma individual o colectiva, abordan los problemas y toman 
decisiones, de ahí la importancia de fomentar entre los miembros de la organización su 
protagonismo (Gisbert, 2006).  Ante todo, se hace necesario contar con la motivación de 
los miembros en las diferentes áreas, y son los departamentos de recursos humanos los 
llamados a trabajar para propiciarlo. Sin embargo, se debe evitar caer en la “trampa” de 
tratar a todos por igual, introduciendo flexibilidad y personalización a sus políticas y 
esquemas motivacionales (Katz, 2005). 
 
Se pueden presentar situaciones en las cuales el nivel directivo espera una alta iniciativa 
del nivel operativo, que se siente presionado bajo un proceso de automatización que no 
le permite expresar su creatividad.  Así, la expectativa es diferente al interior de la 
organización (Khazanchi, Lewis, & Boyer, 2007). Otro fenómeno que puede afectar la 
motivación está dado por el acceso a la información, que debería suponer que cuando 
los individuos están en posiciones similares, tienen acceso a la misma información 
(Gutiérrez, 2003). 
 
Para generar un ambiente propicio las personas deben percibir que hay confianza y 
apoyo, que puedan formular preguntas, pedir retroalimentación, experimentar, reflexionar 
sobre los resultados y discutir sobre los errores o efectos inesperados, pero para ello es 
necesario fomentar aspectos como el manejo de la incertidumbre, el fracaso y la 
flexibilidad desde un punto de vista positivo (Sanín, 2011), que se ha denominado en la 
literatura de la psicología social de la organización como el crecimiento psicológico. Esto 
debido a que fracasos en proyectos anteriores que pueden afectar la auto-eficacia, dada 
por aquella percepción que tiene el individuo sobre su capacidad para asumir riesgos y 
lograr objetivos y un fuerte sentido de convicción en sus propias creencias (Salanova, 
Grau, Llorens, & Schaufeli, 2001), así como su potencial creativo (Tierney & Farmer, 
2002). Así mismo, lograr el involucramiento adecuado, que permita al individuo un alto 
grado de participación, entendiendo como ese estado afectivo-cognitivo positivo, 
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relacionado con el trabajo, y caracterizado por el vigor, dedicación y absorción  (Salanova, 
Schaufeli, Llorens, Peiro, & Grau, 2000). 
 
Además, se debe confiar y entender que los miembros pueden controlar sus propias 
actividades, ser proactivos, solucionar problemas y mejorar, adoptar novedades y romper 
tradiciones, aunque sea riesgoso. Es necesario confiar en el potencial de sus ideas y 
motivarlos con el empleo de métodos colegiados o participativos, que contribuyan a la 
identificación de problemas, la toma de decisiones y la implementación de soluciones que 
demanda el proceso innovador (Arboniés & Ortiz, 2009). 
 
El comportamiento de un individuo es un reto en sí mismo; a su vez, la comprensión de 
un grupo, que está formado por diferentes personas y donde se gestan múltiples 
relaciones entre ellos, es aún más compleja. Por tanto, entender la complejidad de una 
organización compuesta por una multiplicidad de personas y equipos que deben ser 
gestionados a pesar de esa complejidad, es el reto al que se enfrenta el estudio del 
comportamiento organizacional. En última instancia, el trabajo en las instituciones  se 
realiza a través de las personas, en forma individual o colectiva, por su cuenta o en 
colaboración con la tecnología (Nadler & Tushman, 1980). De ahí la importancia de 
identificar el punto de encuentro entre organización informal y el  comportamiento de 
dicho individuo.  
1.3. La Organización informal en la pyme que innova 
Es indiscutible que existen diferencias entre la pyme y la gran empresa, sin embargo es 
necesario precisar que una empresa pequeña no es sinónimo de un negocio pequeño, 
por eso es frecuente encontrar grandes negocios, incubados en pequeñas compañías  
(Torres & Julien, 2005). ¿Pero qué hace que la pyme sea un objeto de estudio de interés, 
diferente de la gran empresa? Algunos autores identifican esas diferencias en dos 
aspectos, uno de orden cuantitativo y otro cualitativo. Las clasificaciones por aspectos 
cuantitativos, están asociadas al tamaño, al número de empleados o al monto del capital, 
y pueden variar de acuerdo al país e, incluso, al sector (Suárez-Núñez, 2003), mientras 
que las caracterizaciones cualitativas pretenden identificar y describir particularidades de 
la gestión propias de estas empresas, entre las cuales cabe destacar aquella que parte 
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del concepto de “proximidad”, al indicar que es esta condición la que caracteriza la gestión 
en la pyme (Torres, 2004; Torres & Julien, 2005). 
 
Por eso, en este numeral se destacan las diferencias que hay entre la pyme y la gran 
empresa a partir de esa realidad; es decir, cómo la proximidad se manifiesta en la gestión 
de la innovación y los factores asociados a la organización informal derivados de esa 
proximidad.  Para ello, se recoge una breve descripción de la pyme y sus características, 
se exponen realidades en la gestión de la pyme para innovar y como algunos factores de 
la organización informal cobran relevancia, particularmente la figura de los líderes y la 
asignación de roles y posteriormente, se presenta una serie de hallazgos de prácticas 
propias de la organización informal, en investigaciones realizadas en el país.  Finalmente  
se presenta el contexto de la pyme en Colombia como unidad empresarial. 
 
1.3.1. Importancia de la pyme  
Desde hace ya dos décadas la importancia de la pyme fue resaltada por Bart Nooteboom, 
en su publicación Innovation and Diffusion in Small Firms: Theory and Evidence, donde 
las cataloga como diversas e independientes y encuentra que, si bien es la gran empresa 
la que usualmente tiene acceso a realizar innovaciones radicales, la pequeña empresa 
puede “aprovechar” el monopolio temporal del innovador para traducir la tecnología en 
una nueva variedad de combinaciones a partir de la relación tecnología-producto-
mercado, aún con sus limitaciones para la I+D (Nooteboom, 1994).  
 
Es posible encontrar que en la literatura se identifican algunos elementos comunes a este 
tipo de empresas, como el producir un único bien o servicio, su vocación por el mercado 
local, su frecuente naturaleza de empresas familiares, su baja capacidad de gestión, su 
limitado acceso a personal calificado, la poca preparación que tienen para responder a 
las nuevas exigencias del mercado y, con frecuencia, el hecho de no estar representadas 
por gremios (Zorpas, 2010).   Sin embargo, este tipo de clasificaciones y/o agrupaciones 
de acuerdo a variables cuantitativas de las pymes, especialmente las de tamaño, pueden 
generar una falsa “homogeneidad”, como lo afirman Curran y Burrows (1993) citados por 
Torres & Julien (2005).   
 
En la realidad hay diferentes prácticas de gestión en las pymes; incluso, algunas pueden 
estar estrechamente asociadas con prácticas de grandes organizaciones.  Sin embargo, 
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es un reto para quienes investigan en este tipo de empresas saber en qué circunstancias 
se aplican o no esas agrupaciones que llevan a la generalidad o cuándo hay factores de 
contexto que crean las diferencias o hacen específica una práctica de gestión en ellas.  
Existen algunos casos en los cuales la pyme logra dar respuesta sobresaliente a 
exigencias de los mercados globales, especialmente cuando se trata de empresas pyme 
de alto conocimiento y experticia  (Torres & Julien, 2005). 
 
1.3.2. Diferencias entra la pyme y la gran empresa 
 Para gestionar la innovación 
Una de las diferencias entre la pyme y la gran empresa está asociada a la creación de 
empleo, frente a la cual existe todo un debate respecto a las condiciones de empleo en 
la pyme en comparación con la gran empresa, específicamente en relación con asuntos 
salariales y de seguridad social versos el alto volumen de empleo que genera; por tanto 
la necesidad de centrar esfuerzos en la especialización (Hallberg, 2000). De ahí la 
importancia de desarrollar su competitividad y capacidad para innovar; dado que las 
empresas más grandes, tienen acceso a mayores recursos, lo que les proporciona 
mejores condiciones para hacerlo, esto sin desconocer el planteamiento inicial de las 
pequeñas empresas emprendedoras (Schumpeter, 1996), y que las grandes empresas 
podrían ser menos flexibles, lo que dificultaría su proceso innovador (Dougherty & Heller, 
1994).  En esta perspectiva, la pyme es gestora de innovaciones incrementales y 
adaptativas, como lo ponen de manifiesto algunas  experiencias de las milieu innovateur 
(se traduce al español como “medio innovador”), es decir aquellos lugares donde  se 
produce una innovación constante dada por la generación de nuevo conocimiento y las 
dinámicas de la interacción humana y los sistemas locales de innovación, donde el 
aprendizaje colectivo, los contactos interpersonales de carácter informal, la cooperación 
y la circulación de información, son factores que han dinamizado la contribución 
innovadora de la pyme; no obstante, dicho fenómeno se presenta con mayor frecuencia 
en países desarrollados (Romero, 2006).  
 
Las prácticas empresariales en las grandes empresas, como los sistemas y procesos que 
aseguran la continuidad (las mejoras incrementales) se convierten en los inhibidores de 
la innovación, pues pueden mitigar la innovación radical (Tushman, Anderson, & O´Reilly, 
1997), sin embargo esto no es universal, pues algunas grandes compañías son 
innovadoras con mucha regularidad (Tushman & O’Reilly, 2002). 




 Frente a la organización informal 
La pequeña dimensión de la pyme facilita el contacto personal directo y una gestión a 
menudo dirigida hacia las tareas y las personas.  La proximidad aumenta la centralización 
y puede disminuir el interés en la creación de intermediarios. Este fenómeno de 
intensificación de la centralización de la pymes puede interpretarse como una forma de 
proximidad jerárquica donde el  estilo de gestión es altamente centralizado, a veces 
concentrado exclusivamente en el propietario o gerente, como es poco frecuente para 
una pequeña empresa tener  varios sitios dispersos geográficamente, el propietario o 
gerente usualmente conoce personalmente a casi todos los empleados y  es capaz de 
evaluar sus cualidades, además, él es personalmente conocido por todos ellos (Torres, 
2004). No obstante, uno de los principales problemas para la innovación de las pymes es 
la falta de competencias administrativas (Hughes, 2001), sumado a que la mayoría de las 
pymes carecen de un área de gestión humana, lo que restringe la generación de 
competencias en el personal y un estilo más apropiado para dirigir su gente (Calderón, 
2006).  En la Tabla 1-4 se presenta un resumen de cómo la proximidad se asocia a la 
gestión en la pyme. 
Tabla 1-4: Creencias pyme como una mixtura de proximidad 
Desde lo ESPECÍFICO en Gestión 
(De acuerdo con Julien, 1990) 
A la PROXIMIDAD en la gestión 
(De acuerdo a Torres, 2000) 
Tamaño pequeño Proximidad espacial 
Gestión centralizada Proximidad en la Jerarquía 
Bajo nivel de especialización 
Proximidad intrafuncional  
Coordinación de la proximidad  
Sistemas de información simples e informales Proximidad de sistemas de información  
Estrategia intuitiva y de corto plazo Proximidad temporal 
Fuente: Tomado de Torres (2004). Traducción de la autora. 
 
1.3.3. Elementos de la organización informal en la pyme 
colombiana 
La modernización de la gestión de la pyme mediante la propuesta de modelos y su 
instrumentalización para la gestión tanto del recurso humano como de las variables de 
cultura organizacional, buscan brindar elementos de competitividad. Diferentes 
investigaciones desarrolladas, validan algunas de las hipótesis respecto a la influencia 
que tiene la gestión de la cultura y la estructura sobre variables como la innovación, el 
crecimiento, la gestión humana y la asociatividad, entre otras (Pérez, 2005, 2007, 2009). 
La importancia de los sistemas de gestión en la pyme, también  es objeto de estudio de 
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la investigación de Ortiz y Pérez (2010), donde se logra identificar cómo esos sistemas 
hacen parte de los procesos propios de la dirección y muestran una relación positiva con 
su desempeño en rentabilidad concretamente, su investigación, de orden correlacional 
sobre una muestra de 80 pymes en Bogotá, identifica como factores gerenciales de mayor 
fuerza en el modelo: la planeación, la gestión humana, las comunicaciones, la 
asociatividad y la cultura. 
 
Pero no sólo elementos inherentes a la modernización de la gestión han sido objeto de 
análisis en la pyme colombiana. Varios autores han indagado la relación existente entre 
la cultura y sus efectos positivos sobre la competitividad, entendiendo que la cultura crea 
las condiciones para un clima organizacional estable, que a su vez contribuye al 
rendimiento de los trabajadores y que, además, depende del uso asertivo de la 
comunicación (Quiroga, 2007).  También la relación entre la cultura y el rendimiento ha 
sido objeto de investigación, usando las tipologías de cultura establecidas por el 
Organizational Culture Assessment Instrument OCAI (Cameron & Quinn, 2006), 
encontrando que los valores, el tipo de liderazgo y el ambiente laboral son variables que 
se deben promover para mejorar el desempeño (Gálvez & García, 2011). Sin embargo, 
la gestión de la cultura en la pyme no es un tema común, máxime cuando ella está 
determinada por factores que interfieren la competitividad directamente como la política 
industrial, el rol del estado y el ambiente político y legal (Bustamante, Arboleda, & 
Gutiérrez, 2010).   
 
Otros se han enfocado en la complementariedad de factores tanto internos como 
externos, entendiendo los factores internos como aquellos asociados a los recursos 
tangibles e intangibles de la organización, y los externos como la normatividad, la 
legalidad, la industria y, para este caso, además de la influencia externa de la comunidad 
y entorno familiar. El estudio de Franco & Urbano (2010) destaca como factores 
relevantes para el éxito empresarial el conocimiento, la experiencia, el prestigio, la 
especialización de la industria y la influencia de la comunidad a la cual pertenece la 
organización. 
 
La identificación de variables favorables al desarrollo de una cultura intraemprendedora 
ha sido también objeto de investigación en la pyme; al respecto, se ha encontrado que es 
necesario generar autonomía individual, flexibilidad al interior de la organización, un 
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ambiente propicio a la toma de riesgos y en general, conocer cuáles son las 
características ideales del líder para el fomento de esa cultura (Garzón, 2005). 
Igualmente, el desarrollo de la gestión humana juega un papel fundamental, pues si bien 
la pyme tiende a ser flexible por efecto de su tamaño, al mismo tiempo se le dificulta una 
adecuada gestión del personal, pues en muchas oportunidades ni siquiera existe el área 
de gestión humana; en consecuencia, el desaprovechamiento del personal converge en 
un pobre desarrollo de éste, visto desde las competencias organizacionales como el 
compromiso, la ética, el trabajo en equipo y la orientación a los resultados y competencias 
distintivas de los cargos críticos (Calderón, 2006;  Medina, Delgado, & Lavado, 2012). 
 
Muchas de las problemáticas por las cuales atraviesa la pyme derivan de tres grandes 
aspectos: su limitación para el acceso a financiación, ya sea por el bajo uso de los 
instrumentos, por la falta de acceso a los mismos o por el simple desconocimiento; la 
tecnología precaria, debido a una frágil cultura investigativa; el bajo relacionamiento de la 
organización con los entes investigativos como la universidad y los centros de 
investigación; y, finalmente, la identificación de deficiencias en la gestión organizacional.  
 
Se podría hablar, además, de un “amplio consenso” entre los autores nacionales cuando 
identifican dificultades para la gestión en la pyme, asociadas con aspectos actitudinales 
frente al riesgo, el liderazgo, la asociatividad y su estrecha relación con la cultura de la 
organización. Más aún si se tiene en cuenta que aspectos personales por parte de los 
empresarios pueden ser determinantes para el funcionamiento de la organización y que 
resulta fundamental determinar la relación existente entre las capacidades de innovación 
y el desarrollo organizacional para estas empresas, especialmente dada la figura 
recurrente del empresario-gerente, que son fuentes de ideas para la innovación y al 
mismo tiempo están al frente de su organización, como lo señala la publicación del 
Departamento Nacional de Planeación “La innovación tecnológica en Colombia: 
características por tamaño y tipo de empresa” citada por Vargas y Malaver (2004). 
Además, la pyme en el país no cuenta con recurso humano calificado (Departamento 
Nacional de Planeación, 2007) y esta situación invita a sus empresarios a tener un 
especial tratamiento con ese recurso “no tangible”, que son las personas (López & 
Robledo, 2014). 
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1.3.4. El contexto nacional de la pyme en el desarrollo de la 
innovación 
De acuerdo al Departamento Nacional de Planeación, estas empresas poseen algunas 
condiciones que les impide ser más productivas y competitivas, identificándose cinco 
características críticas para su desarrollo: “i) su baja capacidad de innovación, ii) el bajo 
uso de tecnologías de información y comunicación (TIC), iii) el limitado acceso a 
financiamiento adecuado, iv) los problemas para la comercialización de sus productos y 
la obtención de insumos, y v) la limitada participación en el mercado de la contratación 
pública” (Departamento Nacional de Planeación, 2007, p5). 
 
Para abordar los aspectos inherentes a la baja capacidad para innovar, es necesario 
señalar que el mismo documento Conpes 3484, identifica como causas principales de 
este fenómeno la baja inversión en I+D y el débil relacionamiento de la pyme con el 
sistema nacional de ciencia, tecnología e innovación. Para ACOPI, los mayores 
inconvenientes que tiene la MIPYME, tomando también a la microempresa, se relaciona 
con la asociatividad y la financiación de sus negocios, tal como lo expresa su presidente 
nacional, Mauricio Ramírez Malaver (Cantillo, 2011). Se advierte, además, sobre el 
desconocimiento y desarticulación de estas empresas respecto a actividades de ciencia, 
tecnología e innovación y se sugiere la “asociatividad empresarial” como el elemento que 
fortalecería la inserción de la MIPYME en actividades de I+D+i, como eslabones de la 
cadena productiva. Así mismo, se destaca la necesidad que tienen estas organizaciones 
de hacer uso de la capacidad instalada de los centros de investigación y desarrollo 
tecnológico que hay en el país (Franco,  2011), especialmente si se tiene en cuenta su 
escasa inversión en actividades de desarrollo e innovación tecnológica, pues de acuerdo 
a las cifras reportadas durante el año 2015, en la Encuesta de Desarrollo e Innovación 
Tecnológica EDIT VII 2013-2014, la pyme solo invertía $302.973 y $69.998 millones, 
representadas en la mediana y pequeña industria respectivamente, frente a los $1.8 
billones que invertían las grandes, no obstante eran 91% de las 8.835 encuestadas 
(DANE, 2015). 
 
La importancia de las pequeñas y medianas empresas en Colombia se pone de 
manifiesto en las cifras que indican su presencia y contribución económica; información 
de la encuesta del año 2011 indica que de los 42.582 que compone la muestra de la 
encuesta, su participación se distribuye así: en el sector comercio el 61,7%, en el sector 
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servicios el 27,4% y en el sector industrial el 10,9%, con un promedio mensual de 
producción, ventas o ingresos por microestablecimiento de 6,5 millones y un promedio 
mensual de producción, ventas o ingresos por persona ocupada de 3,0 millones, 
desarrollan actividades de industria, comercio y servicios, cuentan con más de un año de 
operación y ocupan hasta nueve personas (DANE, 2012b). Simultáneamente, la  
encuesta nacional manufacturera del 2011, reporta que el 84,4% de los establecimientos 
encuestados emplearon menos de 100 personas y 13,4% entre 100 y 500 personas 
(DANE, 2012a). Y finalmente, según el último censo económico del DANE, en Colombia 
en 2014, había 1.336.051 microempresas, 46.200 pequeñas y 7.447 medianas, para un 
total de 1.389.698 MIPYMES, se precisa que en Colombia los microestablecimientos son 
aquellos que ocupan el mismo espacio físico o emplazamiento (local), son identificados 
como la misma firma, número de identificación tributaria NIT o nombre comercial o razón 
social.    
 
1.4. Síntesis del marco teórico   
Cuando se hace una recapitulación, a través de la teoría organizacional, en búsqueda de 
los orígenes y características de la organización informal es claro que, son las teorías de 
las relaciones humanas, la comportamental y de las contingencias, aquellas en las cuales 
se encuentran los orígenes, la caracterización y la investigación que al respecto se ha 
realizado.  Si bien, existe un universo semántico difuso, tal como se mencionó, sí es 
posible encontrar coincidencias en las teorías como la importancia del liderazgo y la 
motivación individual.  Así como la asociatividad que se da en los equipos de trabajo, la 
presencia de roles y jerarquías y, por supuesto, todo asociado al cumplimiento de metas 
organizacionales.  Por eso cuando se analiza en detalle el modelo de congruencia del 
comportamiento organizacional de Nadler y Tushman, éste acoge muchos de los factores 
identificados en la revisión realizada, y no solo da relevancia a la organización informal, 
también brinda la posibilidad de contar con niveles de análisis de la misma, cuando 
plantea que las salidas del proceso de transformación de la organización se presentan en 
el sistema organizacional, grupal e individual. 
 
Dentro de los elementos y componentes más relevantes, que se tratan en la relación de 
la organización informal con la innovación, es posible identificar que existe una estrecha 
relación entre el aprendizaje y la creatividad con el proceso innovador.  Así mismo, es 
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claro que en la literatura hay un amplio consenso frente al papel que juega la cultura para 
fomentar un comportamiento innovador a través de prácticas específicas de gestión que 
tienen que ver aspectos de orden organizacional, como la estrategia, la generación de 
ideas, el trabajo multifuncional, los sistemas de recompensas, el reconocimiento, la 
tolerancia al fracaso y la toma de riesgos.  Donde el clima tiene un poder moderador, ya 
que influye en procesos organizacionales, como la resolución de problemas, la toma de 
decisiones, el control y los procesos psicológicos del aprendizaje y la creatividad, así 
como la motivación y el compromiso.  Es posible constatar, que existen propuestas  
validadas para medir esos factores y reflejo de ello son las investigaciones reseñadas. 
Todo esto se ve soportado en la literatura a través de los tres niveles del comportamiento 
organizacional, donde el aprendizaje y la cultura son dos factores recurrentes en el 
sistema organizacional; el liderazgo, los roles y los procesos grupales, aparecen como 
factores relevantes en el nivel de los equipos de trabajo y la motivación, el compromiso y 
la auto confianza en el nivel individual. 
 
Una vez que se ha explorado la situación de la pyme, su relación con la innovación y la 
organización informal, se logra identificar que si bien existen diferencias cualitativas y 
cuantitativas en la concepción de la pyme como organización frente a la gran empresa, 
ese tipo de clasificaciones, pueden generar una “homogeneidad falsa” de las pymes, lo 
que sesga la visión del investigador frente a una problemática específica en su gestión.  
En este caso para la innovación, que se ve “afectada” por la organización informal, 
cuando se observan dos situaciones, la primera es que sí existe una interacción fuerte al 
interior de la pyme dada por la “proximidad” geográfica y el contacto interpersonal y la 
segunda, son las falencias administrativas, dada la concentración de la gestión en el 
propietario-gerente.  Pero al mismo tiempo, es arriesgado en este punto de la 
investigación afirmar que estas dos situaciones afectan de forma significativa la 
capacidad para innovar, pues como ya se ha señalado, en las pymes existen 
organizaciones de distinta naturaleza, y las diferencias que se encuentran con la gran 
empresa en lo que concierne a la organización informal están dadas especialmente por 
las falencias admirativas y limitaciones en la gestión humana. 




Capítulo 2. Metodología de evaluación de 
la organización informal 
2.1. Conceptos específicos asociados la necesidad de la 
Investigación 
Para poder construir una metodología de evaluación de la organización informal, que 
identifique y evalúe dicha dimensión respecto a la innovación, esta propuesta 
investigativa encuentra un marco conceptual útil, soportado en los siguientes tres 
elementos: El primero es entender la organización como un sistema que integra al 
subsistema social (Katz & Kahn, 1978) y se relaciona con la naturaleza del individuo 
(Lozada et al., 2015), y por supuesto  considera a la organización informal una dimensión 
organizacional (Nadler & Tushman, 1980), donde el aprendizaje se constituye en el centro 
de la gestión de la innovación  (Tushman & Moore, 1988), y pasa por un “ciclo” que se 
genera desde la intuición del individuo, hasta su institucionalización en la organización 
(Crossan et al., 1999). 
 
El segundo elemento está dado por planteamientos de la teoría y la investigación 
multinivel en la organización y sus tres niveles jerárquicos (sistema organizacional, 
equipos de trabajo e individuos), la cual analiza aspectos propios de las personas y otros 
adquiridos en la organización, lo que contribuye notablemente a entender el 
comportamiento organizacional (Klein & Kozlowski, 2000). El tercer elemento es la 
articulación de la administración y la psicología social de la organización, a través de la 
inclusión de la investigación en factores psicosociales, también denominados 
organización del trabajo o factores organizativos, que comprenden aspectos del puesto 
de trabajo y del entorno, como la cultura y el clima, las funciones, las relaciones 
interpersonales y el contenido de la tarea; todos potenciales conductores del estrés y el 
deterioro de la salud mental (Sauter et al., 2001), y de carácter emocional, y que se 
relacionan con las capacidades de innovación en la organización (Akgün et al., 2007).   




Este esfuerzo analítico, el cual a su vez se constituye en uno de los aportes de la 
investigación, se realiza ante la necesidad de contar con una comprensión amplia de la 
organización informal, de forma tal que sea posible acercarse al comportamiento humano 
en el ámbito del trabajo y cómo se afecta la innovación.  Este marco conceptual, 
contribuye a focalizar adecuadamente los objetivos y lineamientos del proyecto 
investigativo. 
2.2. Paradigma y tipo de investigación 
La elección de un paradigma de investigación depende del objetivo de ésta, así como la 
posición que asuma el investigador frente a la problemática a la cual se enfrenta. 
Entendiendo que este estudio analiza un fenómeno social interno a la organización, se 
hace necesario definir cuál es el paradigma del cual parte para emprender la investigación 
y cuál es su tipo.  Para tal fin se usa como referente principal los aportes de Egon Guba 
e Yvonna Lincoln (1994), publicados en el Handbook of qualitative research. Vale la pena 
precisar que los mismos autores mencionan cómo el aspecto cualitativo es un término 
general, superior al paradigma y que en su opinión, ambos métodos cualitativos y 
cuantitativos, pueden usarse adecuadamente con cualquier paradigma de investigación.  
En la Tabla 2-1 se presentan de forma resumida la clasificación de los autores, donde 
analizan cuatro paradigmas que, a su juicio, compiten o han competido para ser elegidos 
al orientar una investigación, esos paradigmas son el positivismo, el post-positivismo, la 
teoría crítica y posiciones ideológicas afines y el constructivismo. 
 
Estos autores sugieren usar como guía la respuesta a los siguientes interrogantes 
fundamentales para orientar la investigación: el primero, en relación con los aspectos 
ontológicos ¿Cuál es la forma y la naturaleza de la realidad y cómo podemos saber de 
ella?, estas preguntas hace alusión a cómo son realmente las cosas y cómo funcionan, 
donde el término “real” implica la legitimidad científica.  El segundo, en lo epistemológico, 
la pregunta es ¿Cuál es la naturaleza de la relación entre el investigador y lo que podría 
conocerse?, es decir cómo se construye el conocimiento, en términos de la relación con 
el investigador, esta repuesta está supeditada a la anterior, lo que significa que la relación 
a postularse aquí debe ser coherente con la posición ontológica. Y finalmente, desde lo 
metodológico la pregunta es ¿Cómo investigar?, nuevamente, esta respuesta está 
adherida a las dos anteriores, sin caer en el error de pensar que se reduce simplemente 
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a enunciar métodos, pues estos deben estar enmarcados en una metodología.  De una 
forma simple podría agruparse bajo dos puntos de vista, una forma objetiva y una forma 
subjetiva (Guba & Lincoln, 1994).   
 
Tabla 2-1: Creencias básicas de alternativas en paradigmas de investigación 
Cuestión Positivismo Postpositivismo 





- realidad "real" 
pero comprensible 
Realismo crítico -











técnicos y de 
género; 
cristalizado con el 





































crítico; falsificación de 






Fuente: (Guba & Lincoln, 1994, p. 109).  Traducción de la autora. 
 
Así, pretender “clasificar” esta investigación en uno de estos paradigmas, resulta un tanto 
arriesgado e innecesario, pues cada uno de ellos ofrece elementos apropiados para la 
comprensión del problema.  Acogerse a un enfoque constructivista implica la 
interpretación, y daría un “sesgo” desde la forma como la investigadora aprehende esa 
realidad, sus modelos mentales y experiencia.  Y, adoptar solo una posición cercana al 
positivismo, excluiría la percepción de esa realidad que ha sido construida “bajo ciertas 
circunstancias”, en este caso algunos aspectos de contexto latinoamericano, donde se 
realiza la investigación. Esta separación entre el positivismo y el constructivismo hace 
necesario considerar la posibilidad de una mixtura de ambos enfoques, de modo que sea 
pertinente para abordar la presente investigación.  Además, si se tiene en cuenta los 
diferentes tipos de investigación, que se presentan en la Tabla 2-2, asociados al nivel de 
profundidad con el cual se aborda el problema (Méndez, 2006), y por supuesto, a las 
posibilidades que el estado del arte lo permita y las condiciones y limitaciones que tenga 
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la investigadora, sería “irreflexivo”, matricular el proyecto investigativo en una única 
tipología. 
 





 Ofrece familiaridad con el problema 
 Aclara conceptos 
 Permite formular hipótesis 
 Se remite al trabajo de otros autores, a información no escrita y propios 
conocimientos del investigador 
 Abundan los experimento y ensayos que tienden a definir el problema 
 Es común en investigación del comportamiento 
 Suele indagar por el cual sería el problema y cómo abordarlo  
 
Descriptiva 
 Aparecen modelos descriptivos que representan el problema 
 Los modelos no explican lo que realmente sucede, pero se aproximan al 
modelo de forma exitosa (usualmente aproximación matemática) 
 Delimita los hechos del problema 
 Establece características demográficas 
 Identifica formas de conducta  
 Establece comportamientos concretos 
 Describe y comprueba la posible asociación de variables 
 Es claro que se va a medir y en dónde o en quién 
 Usa investigación correlacional* cuando tiene como finalidad determinar 
un grado de asociación no causal 
 
Explicativa 
 Existen modelos del fenómeno que contienen una explicación de lo que 
sucede. 
 Los modelos explicativos, son “ley” 
 Hay un conocimiento profundo del marco de referencia teórico 
 Contribuyen al desarrollo del conocimiento científico 
 Comprueba hipótesis donde, hay se identifican y analizan las causas 
 Los resultados se expresan como variables independientes. 
 
*Para algunas de estas clasificaciones se habla de la cuarta como la Correlacional. 
Fuente: Elaboración propia a partir de Méndez (2006). 
 
Se decidió por lo tanto que esta investigación, con algunos elementos exploratorios, se 
aproxima más al tipo descriptiva, pues inicialmente se familiariza con la problemática, a 
partir de otras investigaciones y, posteriormente se propone, descubre y comprueba la 
asociación entre variables, usando como guía la construcción de un modelo conceptual 
multinivel, a través de cual se representa el problema, y posteriormente lo instrumentaliza 
y valida mediante un estudio de orden cuantitativo, transversal, descriptivo y comparativo, 
lo cual permite la construcción de la metodología de evaluación de la organización 
informal. Lo anterior se hace necesario para validar psicométricamente los instrumentos 
construidos, en los cuales se representan algunos de los factores y posteriormente aplica 
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experimentalmente un multicaso comparativo donde se presenta un cotejo interpretativo 
sobre los factores que se evalúan en la metodología al interior de los equipos, así como 
realidades de contexto en materia de innovación.   
 
Lo anterior determina el tránsito de la investigación, la cual pasa por una posición 
positivista en su primera fase y otra constructivista en la segunda, lo cual no se convierte 
en una contradicción. Esto enriquece las posibilidades de abordar la problemática y 
favorece el proceso de investigación, pues no es posible entender el comportamiento sin 
referirse a los significados y propósitos que los humanos tienen en sus iniciativas, por 
eso, los enfoques cuantitativos “precisos” que se centran en subconjuntos de variables, 
hacen necesario considerar otras variables, que existen en el contexto, y que tienen 
inferencia sobre las primeras y alteran en gran medida los resultados (Denzin & Lincoln, 
1998). Así lo refleja la parte final de la investigación, que se nutre de la información de las 
dos fases iniciales donde se tomaron ambas posiciones investigativas y se aplicaron 
métodos mixtos. 
 
2.3. Proceso de construcción de la metodología de 
evaluación de la organización informal 
La presente es una investigación mixta, transversal, descriptiva y comparativa, en la cual 
se construyó una metodología que permitió identificar y evaluar los factores de la 
organización informal, analizada a través de dimensiones culturales y factores 
psicosociales, entendiendo estos últimos como una manifestación de la organización 
informal (Sauter et al., 2001), que permean las capacidades de innovación en la 
organización (Akgün et al., 2007).  Para lograr tal construcción metodológica, esta 
investigación se dividió en cinco etapas, en la primera se propuso un modelo conceptual, 
construido a partir de la selección de los constructos asociados a la necesidad de la 
investigación y que usa los planeamiento de la teoría multinivel (Klein & Kozlowski, 2000). 
En la segunda etapa, se instrumentalizaron los factores relacionados en el modelo para 
poder validarlo; concretamente en los niveles de equipos de trabajo e individuos, pues en 
el nivel del sistema organizacional se usó el Organizational Cultural Assessment 
Instrument OCAI (Cameron & Quinn, 2006), y para dicho instrumento no era necesario 
hacer la validación psicométrica, ya que existe  evidencia investigativa en la literatura al 
respecto. Se estima que alrededor de 10.000 compañías a nivel mundial han usado el 
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OCAI (Shih & Huang, 2010), y en Colombia particularmente se cuentan las 
investigaciones realizadas por el grupo de investigación en cultura organizacional y 
gestión humana de la universidad nacional (Calderón & Serna, 2009; Serna, Alvarez, & 
Claderon, 2012).  También existe evidencia del uso de instrumentos en investigaciones 
sobre la relación del tipo de cultura y un clima favorable con la innovación (Alas, Ubius, & 
Gaal, 2012) y su uso en investigaciones para intervención cultural para la innovación 
(Naranjo-Valencia & Calderón-Hernández, 2015).   
 
En la tercera etapa se hace una aplicación de prueba en una empresa de manufactura 
colombiana, a través de nueve equipos de trabajo, que desarrollaron durante el año 
proyectos de innovación.  Esto con el propósito de probar el funcionamiento de los 
instrumentos y poder detectar y corregir potenciales inconvenientes logísticos en la 
aplicación y sobre su validez. La cuarta etapa, se centra en un estudio cuantitativo, 
comparativo y transversal; donde a partir de la experiencia de la etapa de aplicación de 
prueba, se determinó que la unidad de análisis para comparación dentro del modelo 
multinivel, serían los equipos, dado que era posible encontrar dentro de una misma 
compañía,  aquellos que desarrollaban innovaciones, mientas que otros no lo hacían.  Por 
tanto se tomó una muestra intencional de 70 equipos pertenecientes a 21 empresas, 
éstos se clasificaron inicialmente en dos grupos: uno conformado por equipos que 
realizaban actividades de innovación y un segundo grupo integrado por aquellos que no 
reportaban ningún tipo de actividad de innovación. Esa clasificación se formó a partir de 
la práctica de actividades de innovación reconocidas por la Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE) y el propósito inicial del estudio 
cuantitativo comparativo era la validación psicométrica, además de identificar si había 
diferencias significativas entre ambos grupos y poder validar así la asertividad en la 
elección de los factores.  Debido a la distribución no paramétrica de las variables se usó 
el estadístico U de Mann Whitney para identificar las diferencias. Estas cuatro etapas se 
exponen en este capítulo y finalmente, en el capítulo 3, en la etapa 5, se desarrolló un 
multicaso comparativo entre cuatro equipos “innovadores”, es decir que sí practicaban 
actividades de innovación, de dos empresas participantes, donde se aplica la metodología 
de forma experimental, para validar su utilidad. A continuación en la Figura 2-1 se 
representan de forma resumida las cinco etapas. 
  




Figura 2-1 Etapas para la construcción de la metodología de evaluación 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
2.3.1. Modelo conceptual multinivel  
Esta construcción metodológica recoge los conceptos asociados a la investigación, que 
provienen de los enfoques y articulación de la administración y la psicología social de las 
organizaciones, y que se presentaron en el capítulo anterior. Por tanto, estos conceptos  
fueron representados en un modelo conceptual que se construyó a partir de la teorización 
(Bolseguí & Fuguet, 2006) y representa la forma en que los factores que le componen 
están relacionados, e incluso propone el tipo de dirección en algunas de esas relaciones. 
Es necesario precisar, no se trató de un modelo de ecuaciones estructurales, sino de un 
modelo conceptual, que se validó mediante la estimación de parámetros, supuestos 
teóricos que se usaron como referencia para su construcción, tal como sucede en los 
modelos confirmatorios, pero no se trata de un modelo estadístico (Ruiz, Pardo, & San 
Martín, 2010).   A continuación se describen todas las consideraciones y precisiones que 
permitieron articular los hallazgos de la fase inicial y que fueron representados en la 
propuesta gráfica del modelo conceptual, en la Figura 2-2. 
 
El modelo toma la estructura multinivel o modelos lineales jerárquicos como se le conoce 
en estadística, usa los tres niveles del comportamiento organizacional: sistema 
organizacional, quipos de trabajo e individuos y para cada uno de los tres niveles se 
asocian sus respectivos factores.  
 
•Modelo 
conceptual     
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La organización informal se representa a través de factores psicosociales, bajo el 
supuesto de que la tarea de innovar crea un nuevo escenario lleno de incertidumbre 
(González-Romá, 2008), y se hace necesario que los métodos de evaluación y valoración 
para dichos factores, contemplen esta nueva condición del trabajo.  Así las variables y 
factores elegidos, una vez revisada la literatura y afinadas las definiciones de la 
administración con los aportes de la psicología social de la organización, se resumen así:  
 
 Para el sistema organizacional, los rasgos de la cultura, se analizan a partir del 
Organizational Cultural Assessment Instrument OCAI (Cameron & Quinn, 2006).  
También se tienen en cuenta características relacionadas con el tamaño y sector de 
la organización, así como información demográfica de las organizaciones (DANE, 
2005). 
 
 Para los equipos de trabajo, se tomó el liderazgo transformacional, asociado 
comúnmente en la literatura al líder carismático, que puede llegar a modificar valores 
y creencias en sus seguidores (Bass & Stogdill, 1990, Avolio & Bass, 1995), la 
atracción en el equipo por los Integrantes, por el prestigio y por la tarea (cohesión en 
psicología)  (Beal et al., 2003), la  capacidad del equipo para lograr metas, su firmeza 
para tomar decisiones, y solucionar problemas, (potencia de grupo en la psicología) 
(Guzzo et al., 1993), además, del tipo de actividad innovadora que se realizaba 
dentro del equipo (OCDE, 2005), pues de ello parte el análisis comparativo, que 
permitió validar los factores. 
 
 Para el individual se tuvo en cuenta la (autoeficacia) como la capacidad que percibe 
la persona para lograr metas, manejar los estresores de la vida cotidiana y solucionar 
problemas (Salanova et al., 2001), así como el potencial creativo (Tierney & Farmer, 
2002), el compromiso, que es ese estado afectivo-cognitivo positivo, relacionado con 
el trabajo, y que se caracteriza por el vigor, la dedicación y la absorción (Engagement) 
(Salanova et al., 2000) y el manejo del fracaso, la incertidumbre y la flexibilidad que 
se valoran a través del crecimiento psicológico (desarrollo psicológico) (Sanín, 2011). 
 
 El Rol es un factor presente en los equipos de trabajo, pero se gesta en el  nivel 
individual, pues es el individuo quien lo asume (Belbin, 1993a); por eso es un factor 
mediador. 
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 El aprendizaje es un factor transversal en todos los niveles de la organización, que 
toma en cuenta dos dimensiones del clima sicológico de aprendizaje, la primera tiene 
que ver con las políticas organizacionales y la segunda con las conductas que le 
favorecen (Nikolova, Van Ruysseveldt, De Witte, & Van Dam, 2014). Cuando se trató 
la relación entre la innovación en la organización y los aspectos asociados a la 
organización informal, fue contundente la estrecha relación entre el aprendizaje y la 
creatividad con el proceso innovador, ambos conceptos estrechamente ligados a las 
capacidades innovación (Becker et al., 2005).  
 
Si bien esta investigación no evalúa las capacidades de innovación de la organización, 
sino que se limita a evaluar el grupo de  factores de la organización informal que hacen 
parte del modelo, sí representa la relación teórica de “afectación” existente entre la 
organización informal y las capacidades de innovación dada por aspectos de orden social, 
que provienen de la estructura informal, asociados altamente a la capacidad de 
aprendizaje, que tal como se ha señalado reiterativamente en este investigación, se 
constituye en un antecedente para la innovación (Akgün et al., 2007;  Akgün et al., 2012).  
De ahí la existencia de la llave que se representa esquemáticamente en la parte derecha 
del modelo.  
 
Figura 2-2: Modelo conceptual 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
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De igual manera se precisa, tal como se señaló en la introducción, que la investigación 
no hace medición de las capacidades de innovación en las empresas y que se apoya en 
información suministrada por las ellas y a para conocer sobre su desempeño innovador, 
como evidencia de la existencia o no sus capacidades de innovación.  En cada momento 
del desarrollo metodológico se usa un “indicador” de desempeño innovador así:  
 
 En el Prepiloto: información suministrada por la organización sobre el éxito de 
proyectos orientados a la creación de nuevos negocios. 
 En el estudio cuantitativo, se vale de la clasificación hecha a los equipos, de acuerdo 
al tipo de actividad innovadora que practican, usando la clasificación de actividades 
de innovación de la OCDE, información que es suministrada por los líderes de los 
equipos. 
 En el multicaso, también se recoge la información de tipo de actividad innovadora y 
se adiciona información secundaria sobre el proceso de innovación de ambas 
empresas.   
 
Este modelo multinivel se propone como un marco útil para representar la organización 
informal, definida por los factores establecidos en cada nivel, que sirven para analizar 
cómo se afectan las capacidades de innovación de la empresa, las cuales, a su vez, están 
asociadas a un determinado desempeño innovador (Robledo et al., 2010). De esta 
manera se avanza en la conceptualización de la organización informal para efectos de 
evaluar su contribución a las capacidades de innovación y su impacto en el desempeño 
innovador. Así a partir de este modelo conceptual, se establece el marco para el 
desarrollo de métodos e instrumentos de evaluación de los factores de la organización 
informal. 
 
2.3.2. Instrumentos de evaluación 
Para medir los factores del modelo, era necesaria la instrumentalización del mismo.  Para 
ello era necesario hacer una selección de instrumentos y escalas que posibilitaran tal 
medición. Por tanto, se tomó el Instrumento de Cultura (OCAI) y se adaptaron: el de 
Liderazgo del Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ y el de Roles del Instituto 
Belbin, ambos debido a su amplio reconocimiento y validación en la literatura como se 
detalla y justifica en los siguientes numerales. Los demás fueron desarrollados con el 
Centro de Investigación en Comportamiento Organizacional CINCEL.  En su totalidad fue 
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una batería de once instrumentos con escalas de frecuencia y de niveles de acuerdo e 
identificación para el caso de los roles.  Además dos cuestionarios, uno de información 
institucional y otro para clasificar a los equipos por su actividad innovadora.  Para aquellos 
que era necesario validar, se aplicó una medición de prueba o pre piloto en una empresa, 
en una muestra de nueve equipos y cuyo desarrollo se expone en el numeral 2.3.3. A 
partir de ese trabajo se realizaron ajustes a los ítems que era necesario y se detectan 
mejoras logísticas necesarias en el proceso de aplicación de los cuestionarios. 
Posteriormente, la verificación psicométrica del numeral 2.3.4, del estudio cuantitativo en 
las 21 empresas y los 70 equipos.  No se exponen los cuestionarios desarrollados con 
CINCEL, detallando ítem a ítem y su contenido, pues estos hacen parte de un desarrollo 
institucional con fines comerciales. En las Tablas 2-3, 2-4 y 2-5, se describe el grupo de 
instrumentos, la totalidad de la estructura de la batería se representa en el Anexo A.  
 
 Instrumentos en el Nivel Sistema Organizacional 
 
Los factores asociados a este nivel fueron: la clasificación general de la organización y la 
cultura organizacional. Aunque el primer factor mencionado no está asociado a factores 
psicosociales directamente, es útil para obtener información demográfica y sectorial de 
interés; para ello se tomó principalmente como referente la clasificación empresarial que 
se hace para Colombia, a partir de encuestas nacionales como la Manufacturera y la EDIT 
II (DANE, 2005).   
 
El otro factor es la Cultura y tras la exploración bibliográfica que se realizó se encontró 
que el Organizational Cultural Assessment Instrument (OCAI) desarrollado por Cameron 
y Quinn (2006) era un instrumento ampliamente usado y validado, y había evidencia 
empírica e investigativa sobre como en los tipos de cultura que mide este instrumento se 
encuentran aspectos asociadas a la innovación (Shih & Huang, 2010)  y en 
investigaciones sobre cultura para la innovación (Naranjo-Valencia & Calderón-
Hernández, 2015).  Este tiene la forma de un cuestionario con seis componentes, 
correspondientes a seis dimensiones clave de la cultura organizacional, que permiten 
diagnosticar aspectos que subyacen en la cultura actual y la preferente, en los próximos 
cinco años Este instrumentos está basado en el modelo teórico Competing Values 
Framework (Quinn & Rohrbaugh, 1983). 
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Tabla 2-3: Instrumentos en el nivel sistema organizacional 
 
Instrumento Sub-escalas Descripción 
No. de 
Ítems 
Información de la Organización 
Sector 
Tamaño 
Alcances de mercado 
Categorías por 
selección múltiple 5 
Organizational Cultural Assessment Instrument (OCAI) 
Características dominantes 
Líderes de la organización 
Estilo gerencial 
Unión de la organización 
Énfasis estratégico 
Criterios de éxito 
Puntuación de 1 a 




 Instrumentos en el nivel de equipos de trabajo 
 
En este nivel, al igual que el anterior, era necesario tener una “caracterización” de la tarea 
o actividad innovadora en los equipos. Para ello se construyó un cuestionario de 10 ítems, 
a partir de las actividades de ciencia, tecnología e innovación del Manual de OSLO 
(OCDE, 2005).  Para el liderazgo, se hizo una adaptación a partir del MLQ Multifactor 
Leadership Questionnaire Forma 5X Corta (Vega & Zabala, 2004), en su categoría del 
liderazgo transformacional, que se dividió en cinco sub escalas y un total de 39 ítems.  
Para los procesos grupales de potencia y cohesión, se construyeron dos instrumentos de 
nueve ítems cada uno.   
 
Finalmente, para el rol, se formularon seis ítems representados en una escala construida 
a partir de los nueve roles de Belbin, que a su vez se agrupan en tres subgrupos, los 
cuales se orientan a la acción, a la cohesión y los cerebrales. (Belbin, 1993b). Por tratarse 








Tabla 2-4: Instrumentos en el nivel equipos de trabajo 
 
Instrumento Sub-Escalas Descripción 
No. de 
Ítems 
Tarea - actividad de innovación en el equipo: actividades de Innovación al 
interior del equipo, de acuerdo a la clasificación de la OCDE  (OCDE, 2005) 
 
Actividades de innovación orientadas a la investigación y desarrollo, 







Liderazgo. Adaptación  MLQ forma 5X corta: grado en el que se percibe 
que el líder conoce las oportunidades de mejora y acompaña el desarrollo de 
sus colaboradores, favorece una visión clara de futuro y prevé las 
consecuencias de las actuaciones propias y del equipo 
 
  
Influencia idealizada atribuida, influencia idealizada (carisma), motivación 
inspiracional, estimulación intelectual, influencia conductual consideración 
individual 
 
Escala de nivel 
de acuerdo 
de (0) a (4) 
39 
Potencia: percepción general de la capacidad del equipo para lograr metas, 
manejar los estresores de la vida cotidiana y solucionar problemas 
Percepción general de la capacidad del equipo para lograr metas, manejar 
los estresores de la vida cotidiana y solucionar problemas 
 
  
Resolución de problemas 
Logro de metas 
Firmeza  
 
Escala de nivel 
de acuerdo 
de (1) a (6) 
9 
Cohesión: percepción de que el equipo está integrado y a sus miembros les 
atrae hacer parte de éste. 
 
  
Cohesión por el equipo 
Cohesión por el prestigio 
Cohesión por la tarea 
 
Escala de nivel 
de acuerdo 
de (1) a (6) 
9 
Roles Percibido: tendencia a comportarse, contribuir y relacionarse  
socialmente.  Adaptación de los roles de Belbin* 
 
  
Roles orientados a la acción: finalizador,  implementador, impulsor  
Roles orientados a las personas: investigador de recursos, coordinador, 
cohesionador 







*Por tratarse de una variable categórica y al mismo tiempo nominal, se trabaja con puntuaciones 
directas. Sin embargo se realizó una verificación previa de la validez del instrumento 
 
 Instrumentos en el nivel individual 
 
Aquí, se usó un grupo de instrumentos, en su mayoría de autopercepción, para el 
desarrollo psicológico, se usó la escala de desarrollo psicológico EDEPSI, de propiedad 
de CINCEL, para la autoeficacia general, se adapta el instrumento a partir de la escala 
de AUEFI; para el compromiso “Engagement”, se toma una sección de la escala del 
instrumento de compromiso, ambos  de propiedad de CINCEL y para la Autoeficacia 
creativa se diseñó una escala de cinco ítems.  Por su parte, los ítems para aprendizaje 
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son una adaptación de la batería de clima organizacional de CINCEL y a parir de los 
cuales se construyó una nueva escala.   
 
Tabla 2-5: Instrumentos en el nivel individual 
Instrumento* Sub-Escalas Descripción 
No. de 
Ítems 
Desarrollo psicológico EDEPSI: nivel en el que la persona se considera 
capaz de aprender del fracaso, manejar la incertidumbre, ser flexible y 
exponerse a situaciones nuevas 
Escala de nivel 
de acuerdo 
de (1) a (6) 
12 
Apertura al cambio 
Flexibilidad 
Manejo del fracaso 
Autoeficacia general (adaptación – AUEFI): es una medida general de la 
capacidad que percibe la persona para lograr metas, manejar los estresores 
de la vida cotidiana y solucionar problemas 
Escala de nivel 
de acuerdo 
de (1) a (6) 
 
 
Escala de nivel 
de acuerdo 
de (1) a (6) 
9 
Resolución de problemas 






Autoeficacia Creativa: capacidad que percibe la persona de generar ideas 





(0) a (4) 
10 
Engagement (adaptación – Compromiso): estado afectivo-cognitivo 




Aprendizaje: grado en el que se percibe que se cuenta con un ambiente entre 
el líder y compañeros que estimula y facilita el aprendizaje 
Escala de 
frecuencia de 
(0) a (4) 
8 
Ambiente propicio  
Receptividad** 
*Los instrumentos de propiedad de CINCEL, ya han sido validados, sin embargo a todos se les aplico análisis 
psicométrico. 
**adaptación – Clima organizacional y a partir de la cual se crea una nueva escala, que para los equipos tiene 
las dimensiones de ambiente propicio y receptividad (reciprocidad).  Se aplicó al nivel de equipos en el estudio 
cuantitativo.  Inicialmente se pensó solo para el nivel individual, por eso no aparece en la pre-piloto. 
 
2.3.3. Aplicación pre-piloto 
Propósito: se realizó una aplicación pre-piloto en una empresa manufacturera 
colombiana, para explorar el funcionamiento de los instrumentos mediante una 
comparación entre dos grupos de equipos  “innovadores” y “no innovadores”. Lo anterior 
para detectar si se presentaban diferencias entre las puntuaciones de los factores de 
ambos grupos, y saber con mayor certeza si los ítems funcionaban. Así, era posible 
observar el comportamiento de los instrumentos, en el contexto real de una organización 
donde se desarrollan innovaciones. Aunque se trataba de una muestra muy pequeña se 
realizó la validación psicométrica “parcial”, para probar el buen funcionamiento de los 
ítems, anomalías o posibles inconvenientes en la aplicación.  Esto se realizó usando el 
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paquete estadístico SPSS. En el Anexo B. se presentan los resultados del análisis 
correlacional, la confiablidad y el análisis factorial, para esta aplicación pre-piloto. 
 
Muestra: para la selección de la muestra, se aplicó un muestreo intencional que incluía 
equipos “innovadores” y “no innovadores”.  Con el apoyo del área de gestión humana y 
el área de proyectos, se determinó que había siete equipos “innovadores” y dos “no 
innovadores”, usando como criterio principal un “concurso” donde aquellos proyectos con 
un alto nivel de innovación, se pueden constituir en nuevas unidades de negocio 
(“innovadores”) y aquellos que no lograron terminar el proyecto de forma exitosa (no 
“innovadores”).  Los nueve equipos representaron 53 mediciones, pero es necesario 
precisar que algunas personas pertenecían a más de un equipo.  
 
Procedimiento: en el pre-piloto se aplicaron los instrumentos para medir los factores 
correspondientes a los niveles de equipos de trabajo e individual que se detallaron en el 
ítem anterior. Es necesario precisar que la aplicación del OCAI se omitió, ya que la 
organización se encontraba adelantando un trabajo de intervención cultural, orientado a 
la aceptación de la innovación como un valor; además, el instrumento del nivel 
organizacional que se propone usar en el modelo, no requería de validación 
psicosométrica, dada su amplia validación, tal como se precisó en el ítem 2.3.2. Por tanto 
se constituyó en una aplicación parcial del modelo.  Las pruebas se realizaron en formato 
papel, durante dos días consecutivos, donde los integrantes de los equipos participantes 
fueron citados por el área de gestión humana en una sede externa a la organización. 
 
Resultados y hallazgos: se presentan para cada uno de los instrumentos que se 
tomaron para los niveles de equipos de trabajo e individual; así como la autopercepción 
de roles como una variable mediadora entre estos dos niveles.  Se trabajó con las 
puntuaciones directas y los valores que aparecen en las Tablas 2-6 y 2-7 corresponden 
a la media de en los diferentes equipos, mientras en la 2-8, la de roles, los resultados se 
obtienen a partir de la asignación de puntajes producto del auto-reporte, el reporte de los 
demás miembros del equipo y su líder. A cada uno de los nueve equipos le fueron 
presentados los resultados, en una sesión de trabajo programada con cada uno de ellos 
en las instalaciones de la empresa. La agenda comprendía cuatro puntos: una 
contextualización sobre el proyecto, la forma como se había hecho el análisis de las 
puntuaciones, los resultados del equipo respectivo comparados con los otros y una 
Capítulo 2. Metodología de evaluación de la organización informal 65 
 
 
profundización.  Se recogían las impresiones del grupo sobre la aplicación de los 
instrumentos y los resultados. 
 
En los “innovadores”, los siete primeros de la Tabla 2-6, se observa que los miembros 
perciben que su equipo estaba cohesionado por la unidad, respeto y cooperación en el 
trato interpersonal. Además están medianamente de acuerdo con que las personas del 
equipo se sienten atraídas al proyecto por el prestigio o reconocimiento que pueden tener 
por hacer parte de éste (Hülsheger, Anderson, & Salgado, 2009). En los equipos “no 
innovadores”, equipos ocho y nueve, en especial en el último, las personas perciben estar 
menos cohesionadas.   
 
Los líderes de los equipos seis, ocho y nueve brindan estimulación intelectual, motivación 
inspiradora e influencia (idealizada y conductual) con menos frecuencia que los líderes 
de los otros proyectos, como se aprecia en la Tabla  2-6. Es preciso mencionar que todos 
estos aspectos se orientan un estilo de liderazgo transformacional (Cruz-Ortiz et al., 
2013). 
 
Tabla 2-6: Resultados nivel de equipos 
Factores 
Equipos Innovadores Equipos No Innovadores 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Potencia 5,4 5,6 5,4 5,8 5,6 5,7 5,9 5,4 4,1 
Cohesión 5,4 5,0 4,8 4,9 5,3 5,3 5,8 4,5 3,6 
Liderazgo          
Estimulación 3,3 3,1 3,0 3,8 3,2 2,7 3,0 2,6 2,9 
Motivación 3,3 2,9 3,2 3,7 3,3 2,6 3,5 2,5 2,6 
Influencia conductual 3,4 2,9 3,2 3,4 3,4 3,0 3,4 2,3 2,6 
Influencia atribuida 3,8 3,1 3,3 3,8 3,3 2,9 3,2 2,5 2,1 
Consideración desarrollo 2,8 2,9 2,5 3,0 3,0 2,1 3,1 2,2 2,4 
Consideración personal 3,7 2,9 3,3 3,9 3,4 3,7 3,6 3,8 3,8 
Fuente: Elaboración propia 
 
La influencia atribuida puede ser un factor diferenciador entre los grupos “innovadores” 
de los “no innovadores”. En estos últimos, las personas opinan que, solo a veces su líder 
genera confianza y seguridad como modelo a seguir (influencia idealizada atribuida); y 
que algunas veces y no frecuentemente, se comporta como guía, orientador, que brinda 
objetivos claros y se interesa por conocer las necesidades del equipo, manteniendo una 
misión compartida (influencia idealizada conductual).  




Como aspectos generales en los proyectos, la consideración en relación con el desarrollo 
tiende a ser menos frecuente que la consideración personal y otras variables de liderazgo. 
Los resultados más bajos se observan en el equipo (6 - Innovador) y el ocho (8 - No 
Innovador).  
 
Frente a las variables del nivel individual, que se presentan en la Tabla 2-7, se observa 
que en todos los grupos hay resultados altos, lo cual evidencia que las personas se 
perciben capaces de lograr metas, manejar los estresores de la vida cotidiana y 
solucionar problemas. No se observan patrones diferenciadores entre grupos 
“innovadores” y “no innovadores”.  
 
En cuanto a la capacidad que perciben las personas de generar ideas y desarrollar cosas 
creativas, no se observaron marcadas diferencias entre los equipos “innovadores” y “no 
innovadores”. Sin embargo cinco de los siete proyectos exitosos tienen las puntuaciones 
más altas. El grado de autoeficacia general condiciona las percepciones y creencias que 
tienen las personas acerca de su capacidad de generar productos originales.  
 
No se observan diferencias entre los grupos “innovadores” y “no innovadores” en relación 
con el desarrollo psicológico, la tendencia fue similar. Puntuaciones más altas relacionan 
flexibilidad y manejo del fracaso. Sin embargo, las puntuaciones más bajas evidencian un 
ligero acuerdo, en relación con la capacidad de manejar la incertidumbre y exponerse a 
situaciones nuevas (apertura al cambio). 
 
En todos los equipos “innovadores” las puntuaciones tienden a ser más altas que los 
equipos “no innovadores” en clima psicológico de aprendizaje. En estos últimos, los 
integrantes parecen no estar de acuerdo con que exista un clima de aprendizaje favorable 
en el proyecto, que el líder estimule el aprendizaje, que los compañeros comparten sus 
conocimientos y, en general, con que exista un ambiente de propicio que facilite el 
aprendizaje. 
 
Con excepción del equipo nueve “no innovador”, los miembros de los diferentes proyectos 
manifiestan estar casi siempre involucrados afectivamente con lo que realizan en el 
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proyecto. Esta es una condición emocional positiva que le provee vigor, dedicación y 
esfuerzo en las actividades y responsabilidades con el proyecto (Salanova et al., 2000).  
 
Tabla 2-7: Resultados nivel de individual 
Factores 
Equipos Innovadores Equipos No Innovadores 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Engagement 3,9 4,3 4,1 4,3 4,3 4,4 4,5 4,0 3,6 
Autoeficacia general 5,2 5,3 5,1 5,4 5,2 5,4 5,6 5,3 5,2 
Autoeficacia creativa 5,1 5,5 5,2 5,6 5,6 5,6 5,7 5,0 5,4 
Clima de aprendizaje 3,1 3,1 2,9 3,3 3,3 3,1 3,5 2,7 2,5 
Desarrollo psicológico 4,8 4,9 4,8 4,9 4,8 5,0 5,2 4,8 4,9 
Fuente: Elaboración propia 
 
En cuanto a los roles, en aquellos equipos “innovadores” siempre el rol de monitor fue el 
menos predominante, mientras que en los equipos “no innovadores” el impulsor fue el rol 
menos predominante. El rol de especialista fue el más frecuente entre los equipos 
“innovadores”, seguido del rol de coordinador. El detalle de las puntuaciones se puede 
observar en la Tabla 2-8, donde se indican los roles predominantes y los de menor 
marcación en los diferentes equipos.  
 
Tabla 2-8 Resultados roles 
Equipos Roles de mayor marcación Roles de menor marcación 
  1ro 2do 1ro 2do 
Innovadores 
1 especialista coordinador monitor cohesionador 
2 especialista coordinador monitor implementador 
3 especialista cerebro monitor implementador 
4 cerebro especialista monitor finalizador 
5 cohesionador finalizador monitor investigador 
6 coordinador finalizador monitor cerebro 
7 especialista coordinador monitor impulsor 
      
No 
Innovadores 
8 especialista implementador impulsor finalizador 
9 cerebro especialista impulsor coordinador 
Fuente: Elaboración propia 
 
Los grupos “innovadores” presentan como predominante uno de los roles de pensamiento 
o “cerebral”: especialista. Esta no parece ser una condición que los diferencie de los 
equipos “no innovadores”. Lo que puede marcar la diferencia es el predominio del rol de 
coordinador orientado a las personas y el no predominio del monitor, el cual también es 
un rol de pensamiento. Es posible que esto permita mayor equilibrio entre los roles.  
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Mientras, en los equipos “no innovadores” aunque predomina un rol de especialista, el de 
impulsor es el menos destacado. Este es un rol de acción y un equipo sin impulsores 
puede perder el dinamismo, la iniciativa y el coraje para superar los obstáculos.  
 
Los resultados sugieren que los equipos eficaces y creativos requieren una combinación 
equilibrada de las características individuales, sin embrago no es posible ser concluyente 
al respecto, aun cuando se presentaron algunas coincidencias, por tanto será necesario  
identificar y entender el comportamiento de los miembros (BELBIN INSTITUTE, 2013), 
no basta con la asignación del rol. 
 
Propuestas de mejora en los Instrumentos: tras la aplicación prepiloto se determinó 
que era necesario hacer algunos ajustes, a continuación se listan los más representativos. 
 
 Se conservó la “división” de la consideración en personal y hacia el desarrollo. 
 Se ajustó la redacción de algunos ítems, cuya comprensión no era clara para 
algunos participantes, de acuerdo a lo que manifestaron en el campo de 
observaciones.   
 Se creó el cuestionario en forma digital, en el aplicativo survey monkey, para facilitar 
el diligenciamiento de los participantes y para facilitar la logística de la aplicación 
respecto a tiempos y desplazamientos. 
 Se decidió que se usaría el cuestionario de tipo actividad innovadora, para no 
depender de información suministrada por las áreas de gestión humana, sino 
directamente de los equipos, y debidamente desagregada por el tipo de actividad 
que practicaban. 
 Se incluyó la evaluación del clima de aprendizaje para los equipos de trabajo, pues 
la estructura multinivel aportaría información intra-niveles al respecto. 
 
2.3.4. Validación a través del análisis psicométrico 
 Muestra  
Se trabajó con una muestra intencional (muestreo discrecional), que corresponde a 70 
equipos que integran a 563 personas de 21 empresas, así: se clasificaron inicialmente en 
dos grupos: uno integrado por 464 personas que conformaban 59 equipos, que realizaban 
actividades de innovación de 17 organizaciones, y un segundo grupo integrado por 99 
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personas pertenecientes a 11 equipos de 7 organizaciones que no reportaban ningún tipo 
de actividad de innovación.  
 
La muestra en el primer grupo estuvo conformada de manera tal que el 12% de los 
participantes eran líderes y el 88% restante eran colaboradores. El 47% eran hombres. 
Para las edades se trabajó con tres rangos, estos y el porcentaje de la muestra contenido 
en cada uno de ellos fue: de 18 a 30 años (40%) de 31 a 50 años (55%) y 51 años o más 
(5%). Se contó con cuatro rangos de antigüedad: 0 a 5 años (70%), 6 a 10 años (17%), 
11 a 20 (11%) años y 21 años o más (2%). En cuanto al nivel educativo la muestra fue: 
personas con formación primaria (2%), bachillerato (17%), técnico-tecnológico (24%), 
profesional (35%), posgraduado (23%). El 5% de los equipos pertenecían a una 
organización ubicada en México y el 95% eran de organizaciones colombianas.  
 
En el grupo de contraste, es decir, aquellos que no practicaban actividades de innovación, 
el 11% eran líderes. Los hombres conformaban el 37% de la muestra. Los porcentajes de 
población por edad se distribuyeron así: de 18 a 30 años (42%) de 31 a 50 años (48%) y 
51 años o más (10%). En cuanto a la antigüedad los rangos y sus porcentajes fueron: 0 
a 5 años (72%), 6 a 10 años (16%), 11 a 20 (8%) años y 21 años o más (4%). En cuanto 
al nivel educativo la distribución fue: personas con nivel máximo de educación primaria 
(1%), bachillerato (29%), técnico-tecnológico (16%), profesional (29%), posgraduado 
(24%). El 100% de los equipos del grupo de contraste eran colombianos.  
 
 Método  
Luego de contactar a las organizaciones participantes se les solicitó un archivo en el cual 
se reportaba el nombre de los equipos y el correo electrónico de cada uno de los 
miembros del mismo. A dichos correos se envió el cuestionario para su diligenciamiento 
a través del aplicativo para encuestas virtuales (Surveymonkey). Se incluía en un 
apartado inicial la información demográfica y del proyecto, adicionalmente se solicitaba el 
consentimiento de los participantes. El cuestionario que permitía identificar las actividades 
de innovación, solo era diligenciado por los líderes. 
 
Se hizo la validación psicométrica y se dio paso al análisis comparativo, diferenciando los 
equipos que realizaban actividades de innovación de los que no las realizaban (grupo de 
contraste).  De aquellos que pertenecían al primer grupo se clasificaron las respuestas 
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dadas por el líder del equipo, respecto al desarrollo de actividades de innovación 
estipuladas en el Manual de Oslo de la OCDE (OCDE, 2005). Con base en esta 
información, este grupo se subdividió en tres categorías, tal como lo señala dicho manual 
en la sección dos (2), sobre componentes y cobertura de las actividades de innovación y 
que se constituyeron para el caso de esta investigación en el indicador de prácticas de 
innovación en el equipo.  Esa agrupación se divide en tres grandes categorías, que se 
listan a continuación:  
 
1. Equipos que ejecutaban actividades de innovación asociadas a investigación y 
desarrollo experimental. 
2. Equipos que realizaban actividades de innovación orientadas a productos y 
procesos. 
3. Equipos cuyas actividades de innovación que estaban enfocadas a mejoras 
organizacionales y de mercadeo.  
 
Para realizar las comparaciones entre grupos se tuvo en cuenta que las variables se 
distribuían de forma no paramétrica, por ello se usó el estadístico U de Mann Whitney 
para establecer las posibles diferencias en cada una de las variables y sus dimensiones, 
entre el grupo de contraste y los grupos que realizaban actividades de innovación, de 
acuerdo con el tipo de actividad en el cual quedaron clasificados.   
 
Para obtener los resultados de los roles por equipo se calcularon las puntuaciones de 
auto-reporte de cada uno de los participantes y se obtuvo el rol predominante según su 
concepto. Vale señalar que cuando una persona se identificaba de igual manera con dos 
o más roles, se consideraba que dicha persona no tenía un rol definido. Se hicieron 
análisis para determinar si la configuración de roles variaba entre los equipos que 
realizaban actividades de innovación y aquellos que no. En este caso, no se tomó en 
cuenta la subdivisión establecida de acuerdo con los tipos de actividades de innovación. 
Se trabajó solo con dos grandes grupos: el grupo contraste y el conformado por aquellos 
que realizaban actividades de innovación. 
 
Para someter a análisis lo anterior se emplearon varias pruebas. Inicialmente se calculó 
la proporción en la que se presentaba cada uno de los roles en los grupos. Para verificar 
si las proporciones diferían de forma significativa entre los que realizaban actividades de 
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innovación y los del grupo de contraste se utilizó la prueba de chi cuadrado. Se analizó 
también la heterogeneidad, para lo cual se calculó el número de roles presentes en los 
equipos que realizaban actividades de innovación versus el mismo dato en los equipos 
del grupo de contraste; para establecer si la diferencia era estadísticamente significativa 
se utilizó el estadístico T de Student. Finalmente, dado que una de las posibles 
clasificaciones era la opción “sin rol”, se analizó de forma descriptiva si la proporción de 
personas con rol definido en los equipos del grupo de contraste se diferenciaba con 
respecto a la proporción de personas en los equipos del otro grupo, para ello, se calculó 
el número de personas con y sin rol en los equipos de ambos grupos.  
 
 Validez  
La validez se refiere a que la escala mide el factor al cual hace referencia y no otros. Para 
probarlo se calcularon las correlaciones entre las variables a través del método de 
Spearman-Brown, cuya expresión matemática se presenta en la Ecuación 2-1. Se 
encontró que todas ellas eran positivas y que la mayoría resultaron estadísticamente 
significativas.  Se precisa además que la aplicación del coeficiente se hace porque se 
trata de una relación simple, las variables son ordinales y se asume que hay 
homocedasticidad, es decir ambas variables varían de forma homogénea. 
Ecuación (2-1) 
 






D = diferencia entre los estadísticos de las dos variables  
N = es el número de parejas 
 
La correlación se calculó para cada variable, tomando como referente que se aceptan 
valores superiores o iguales a 0.3 y (-0.3), similar al coeficiente de correlación de Pearson 
(Prieto & Degado, 2010). En la Tabla 2-9 se presentan los valores obtenidos, se muestran 
la media y la desviación de cada variable en puntuaciones directas y las correlaciones 
calculadas en el Anexo C, exactamente en el mismo orden. 
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Tabla 2-9: Estadísticos descriptivos 
Factor Media Desviación estándar 
Engagement 4,4 0,5 
Autoeficacia General 5,3 0,6 
Resolución de Problemas 5,2 0,7 
Firmeza 5,1 0,8 
Logro de Metas 5,5 0,6 
Autoeficacia Creativa 5,1 0,7 
Desarrollo Psicológico 4,6 1,0 
Apertura al Cambio 5,0 0,7 
Flexibilidad 4,9 1,2 
Manejo del Fracaso  4,8 0,7 
Clima de Aprendizaje Psicológico 3,3 0,6 
Ambiente Propicio 3,2 0,7 
Receptividad 3,3 0,6 
Cohesión 5,1 0,8 
Cohesión por el Equipo 5,2 0,9 
Cohesión por el Prestigio 5,0 1,0 
Potencia 5,3 0,7 
Resolución de Problemas 5,3 0,8 
Firmeza 5,1 0,9 
Logro de Metas 5,5 0,7 
Liderazgo Transformacional 2,7 0,8 
Previsión 2,7 0,8 
Consideración Individual 2,5 0,9 
Consideración por el Desarrollo 2,7 0,9 
Motivación Inspiracional 2,9 0,8 
Influencia Idealizada Atribuida 2,6 1,0 
Clima de Aprendizaje de Equipo 3,4 0,6 
Ambiente Propicio 3,3 0,7 
Receptividad (Reciprocidad)  3,4 0,7 
Nota: Las palabras resaltadas en negrilla corresponden a los factores del modelo y en las filas 
siguientes las dimensiones en las que se subdividió.  
 
 Análisis factorial 
Se usa para la reducción de datos y ayuda a explicar las correlaciones entre las variables 
observadas, expresadas en variables “no observadas” llamadas factores, que las agrupan 
y modelan en combinaciones lineales de factores.  Para calcular un factor se procede a 
la suma de las puntuaciones (respuestas de cada sujeto), al conjunto de ítems o 
preguntas que “combinan” las variables.  Como las sumas serán diferentes para cada 
sujeto, la varianza del acumulado se refiere a la diversidad de los tipos de sujetos 
participantes. 
 
Así, cuando se hallan n factores, se entiende que el instrumento inicial se puede 
descomponer en nuevos n instrumentos, que inicialmente podrán agrupar a todos los 
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ítems, pero, los ítems poseen un peso específico que varía de acuerdo a su relación con 
el factor. 
 
Para la investigación se usó el método de ejes principales. En el Anexo D se presentan 
las matrices de patrón del análisis factorial de las variables de lo los factores del nivel de 
equipos de trabajo e individual. En Tabla 2-10 se lista la descomposición definitiva y el 
número de factores con los cuales se ha agrupado cada escala en los diferentes 
instrumentos. 
 








Autoeficacia General 3 
Resolución de Problemas 
Firmeza 
Logro de Metas 
 
Autoeficacia Creativa 1 Autoeficacia Creativa 
Desarrollo Psicológico 3 
Apertura al Cambio 
Flexibilidad 
Manejo del Fracaso  
 







Cohesión por el Equipo 
Cohesión por el Prestigio 
 
Potencia 3 
Resolución de Problemas 
Firmeza 
Logro de Metas 
 
Liderazgo Transformacional 5 
Previsión 
Consideración Individual 
Consideración por el Desarrollo 
Motivación Inspiracional 
Influencia Idealizada Atribuida 
 





* En el análisis factorial se redefinen las sub-dimensiones de liderazgo y se elimina la de cohesión 
por la tarea, ya que no alcanzó a formar la tercera subdivisión.  Las demás se conservan como el 
planteamiento inicial 
** Este factor no estuvo en el prepiloto, pero por el carácter multinivel del modelo se consideró 
estratégico incluirlo. 




 Confiablidad o Fiabilidad 
Se trata de la principal característica que tiene que cumplir el instrumento. La confiabilidad 
o fiabilidad es el grado o la precisión con la cual la prueba mide las variables, en otras 
palabras, si lo mide bien.  La confiabilidad tiene dos grandes componentes, la 
consistencia interna, que hace referencia a que los ítems del instrumento sí miden lo 
mismo, es decir si los ítems apuntan a un mismo constructo y la otra componente es la 
estabilidad temporal, que se refiere al grado en que un instrumento puede arrojar una 
misma medida, en diversas aplicaciones, si el objeto o sujeto ha estado invariable.  Para 
su cálculo se usó el Alfa de Cronbach, recibe ese nombre, por su máximo expositor Lee 
Joseph Cronbach, es un coeficiente que sirve para medir la fiabilidad de una escala, a 
partir de la medición “observable” en este caso, la totalidad de las escalas de medida 
usadas.  El Alfa es una media ponderada de las correlaciones entre los ítems que forman 














n = número de ítems  
si2 = varianza de cada ítem 
sT2 = varianza del test total 
 
Se aceptan los valores superiores o iguales a 0,7 y preferiblemente 0,8, pues aunque no 
es un estadístico, entre más cercano a uno sea el valor, mayor será la fiabilidad de la 
escala  (Prieto & Degado, 2010).  En la Tabla 2-11 se listan los instrumentos con las 
respectivas dimensiones. Se reporta también el mínimo y el máximo de la escala y el nivel 
de confiabilidad de cada uno, calculado a través del método Alfa de Cronbach. 
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Tabla 2-11: Mínimo y máximo y alfa de Cronbach de los instrumentos. 
Factores - Subdimensiones 
Mínimo de la 
Escala 




Engagement 1,00 5,00 0,88 
Autoeficacia General 1,00 6,00 0,83 
Resolución de Problemas 1,00 6,00 0,70 
Firmeza 1,00 6,00 0,73 
Logro de Metas 1,00 6,00 0,72 
Autoeficacia Creativa 1,00 6,00 0,82 
Desarrollo Psicológico 1,00 6,00 0,76 
Apertura al Cambio 1,00 6,00 0,63 
Flexibilidad 1,00 6,00 0,79 
Manejo del Fracaso  1,00 6,00 0,86 
Clima de Aprendizaje Psicológico 1,00 4,00 0,88 
Ambiente Propicio 1,00 4,00 0,78 
Receptividad 1,00 4,00 0,81 
Cohesión 1,00 6,00 0,88 
Cohesión por el Equipo 1,00 6,00 0,87 
Cohesión por el Prestigio 1,00 6,00 0,81 
Potencia 1,00 6,00 0,92 
Resolución de Problemas 1,00 6,00 0,86 
Firmeza 1,00 6,00 0,86 
Logro de Metas 1,00 6,00 0,80 
Liderazgo Transformacional 0,00 5,00 0,95 
Previsión 0,00 5,00 0,85 
Consideración Individual 0,00 5,00 0,84 
Consideración por el Desarrollo 0,00 5,00 0,88 
Motivación Inspiracional 0,00 5,00 0,84 
Influencia Idealizada Atribuida 0,00 5,00 0,83 
Clima de Aprendizaje de Equipo 1,00 4,00 0,89 
Ambiente Propicio 1,00 4,00 0,84 
Receptividad (Reciprocidad) 1,00 4,00 0,82 
Nota: Las palabras resaltadas en negrilla corresponden a los factores del modelo y en las filas 
siguientes las dimensiones en las que se subdividió.  
 
 Análisis comparativo del estudio cuantitativo 
 
Se calcularon los estadísticos descriptivos correspondientes a media y desviación 
estándar y luego se procedió a determinar la existencia de diferencias entre los grupos 
de equipos “innovadores” y “no innovadores”. Para ello se usó el estadístico de U de 
Mann-Whitney, para el que se usa la expresión de la ecuación 2-3, dada su utilidad para 
comprobar la heterogeneidad de dos muestras ordinales, como es el caso de los dos 
grupos, es decir, aquellos que realizan actividades de innovación y aquellos que no (el 
grupo de contraste).  Además ambas muestras eran independientes y por la naturaleza 
de los datos y el tipo de medición se trataron con estadística no paramétrica. 
  

















n1: número de observaciones en la muestra 1 (será la muestra más pequeña) 
n2: número de observaciones en la muestra 2 
R1 y R2 son las sumas de los rangos de las observaciones en los grupos 1 y 2 
respectivamente.  
El estadístico U se define como el mínimo de U1 y U2. 
 
Comparación en el nivel de equipos de trabajo  
Tras la aplicación de los instrumentos para evaluar los factores, en el nivel de equipos de 
trabajo se encontraron diferencias significativas al comparar los factores de cohesión, 
potencia y clima de aprendizaje de equipo, tal como se presenta en la Tabla 2-12.  Otro 
hallazgo relevante está en el liderazgo, que no apareció como un factor diferenciador 
entre los equipos que realizan actividades de innovación en investigación y desarrollo y 
para aquellos que no hacían ningún tipo de actividad de innovación; incluso, a nivel 
descriptivo, las puntuaciones son ligeramente más altas en el segundo grupo. 
 
Respecto a la cohesión, concretamente por el prestigio (reconocimiento que brinda el 
hacer parte de este), al igual que con el liderazgo, se observa que los equipos que hacen 
actividades de investigación y desarrollo, no presentan diferencias con aquellos que no 
hacen actividades de innovación, lo que nuevamente plantea cierta incertidumbre frente 
a los equipos que practican este tipo de actividad y limita llegar a planeamientos 
concluyentes al respecto.  
  




Tabla 2-12: Estadísticos descriptivos de las variables del nivel de equipos en 
cada uno de los grupos del estudio 
 Equipos que realizan actividades de innovación en 
Variable 








y de Mercadeo 
  Media DE Media DE Media DE Media DE 
Cohesión 4,797 1,063 5,139 0,821 5,201 0,742 5,188 0,780 
Cohesión por el 
Equipo 
4,827 1,075 5,273 0,853 5,229 0,799 5,234 0,835 
Cohesión por el 
Prestigio 
4,752 1,308 4,914 1,051 5,154 0,928 5,111 0,978 
Potencia 5,138 0,849 5,389 0,706 5,360 0,635 5,372 0,676 
Resolución de 
Problemas 
5,204 0,837 5,363 0,810 5,356 0,761 5,372 0,816 
Firmeza 4,911 1,021 5,310 0,794 5,176 0,793 5,190 0,819 
Logro de Metas 5,300 0,939 5,498 0,733 5,548 0,638 5,556 0,654 
Liderazgo 
Transformacional 
2,659 0,909 2,441 0,655 2,915 0,774 2,848 0,743 
Previsión 2,691 0,910 2,563 0,692 2,956 0,752 2,882 0,745 
Consideración 
Individual 
2,483 1,111 2,262 0,756 2,747 0,919 2,689 0,877 
Consideración por el 
Desarrollo 
2,739 1,145 2,447 0,765 2,913 0,870 2,853 0,844 
Motivación 
Inspiracional 
2,830 0,882 2,603 0,787 3,140 0,785 3,058 0,761 
Influencia Idealizada 
Atribuida 
2,539 1,179 2,337 0,868 2,835 0,934 2,770 0,896 
Clima de Aprendizaje 
de Equipo 
3,183 0,673 3,447 0,567 3,400 0,568 3,406 0,578 
Ambiente Propicio 3,141 0,774 3,370 0,659 3,368 0,614 3,356 0,651 
Receptividad 
(Reciprocidad) 
3,217 0,680 3,523 0,582 3,431 0,617 3,455 0,613 
Nota: Las palabras resaltadas en negrilla corresponden a los factores del modelo y en las filas 
siguientes las dimensiones en las que se subdividió.  
 
Por su parte, en lo que se refiere a la potencia (percepción general del equipo para lograr 
metas y solucionar problemas) y el clima de aprendizaje (ambiente propicio para procesos 
de comunicación y cooperación y confianza para compartir ideas), sí se refleja la 
pretensión inicial que plantea la investigación, es decir, que los grupos que practican 
algún tipo de actividad de innovación, presentan valoraciones más altas en los factores 
evaluados que aquellos que no lo hacen.  Igual pasa con la cohesión por la atracción por 
los miembros del equipo (el respeto y la cooperación en el trato interpersonal).   En la 
Tabla 2-13 se presenta el valor del estadístico utilizado para identificar la existencia 
diferencias (U de Mann Whitney) y el valor p de la prueba obtenido (p) al comparar los 
78 Capítulo 2. Metodología de evaluación de la organización informal 
 
 
equipos señalados con el grupo de contraste. Se trabajó con un nivel de significancia de 
0,05. 
 
Tabla 2-13: Diferencias entre los equipos que realizan actividades de innovación y el 
grupo de contraste en las variables del nivel de equipos 

















Cohesión 5995,500 ,000 9172,000 ,000 10326,500 ,000 
Cohesión por el Equipo 5615,000 ,000 9549,500 ,000 10586,000 ,000 
Cohesión por el 
Prestigio 
7313,500 ,159 10073,000 ,001 11571,000 ,003 
Potencia 6171,000 ,001 10461,500 ,006 11425,000 ,002 
Resolución de 
Problemas 
6667,500 ,013 10874,500 ,018 11815,500 ,005 
Firmeza 5874,500 ,000 10632,000 ,009 11746,500 ,005 
Logro de Metas 6992,000 ,043 10923,500 ,016 12070,000 ,008 
Liderazgo 
Transformacional 
7756,500 ,568 9477,000 ,000 11234,000 ,001 
Previsión 7903,500 ,828 9692,000 ,000 11544,500 ,003 
Consideración Individual 7561,500 ,440 10126,500 ,003 11898,500 ,011 
Consideración por el 
Desarrollo 
7128,000 ,110 10741,500 ,017 12646,000 ,062 
Motivación Inspiracional 7873,000 ,692 8571,500 ,000 10563,000 ,000 
Influencia Idealizada 
Atribuida 
7920,000 ,851 9685,500 ,000 11364,500 ,002 
Clima de Aprendizaje 
de Equipo 
5895,500 ,000 10161,500 ,002 11288,000 ,001 
Ambiente Propicio 6558,000 ,009 10713,000 ,011 12019,500 ,010 
Receptividad 
(Reciprocidad) 
5502,500 ,000 9947,500 ,001 10866,500 ,000 
*Los valores resaltados enseñan las diferencias entre los grupos 
 
Comparación en el nivel individual  
En la Tabla 2-14 se muestran los valores de la media y la desviación estándar obtenidos 
en cada una de las variables del  nivel individual para los grupos del estudio. 
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Tabla 2-14: Estadísticos descriptivos de las variables del nivel individual en cada uno de 
los grupos del estudio 
 Equipos que realizan actividades de innovación en  
Variable 








y de Mercadeo 
 Media DE Media DE Media DE Media DE 
Engagement 4,280 0,616 4,361 0,562 4,412 0,470 4,406 0,510 
Autoeficacia General 5,152 0,628 5,313 0,531 5,283 0,528 5,295 0,527 
Resolución de 
Problemas 
5,051 0,742 5,299 0,667 5,278 0,701 5,282 0,689 
Firmeza 5,015 0,894 5,198 0,679 5,121 0,702 5,135 0,700 
Logro de Metas 5,392 0,645 5,443 0,562 5,449 0,574 5,467 0,553 
Autoeficacia Creativa 5,000 0,727 5,083 0,640 5,135 0,649 5,124 0,654 
Desarrollo 
Psicológico 
4,589 0,620 4,964 0,639 4,888 0,657 4,912 0,650 
Apertura al Cambio 4,128 1,071 4,744 0,901 4,739 0,982 4,717 0,983 
Flexibilidad 4,852 0,803 5,060 0,666 5,044 0,646 5,061 0,646 
Manejo del Fracaso  4,788 1,141 5,087 1,124 4,880 1,247 4,959 1,203 
Clima de Aprendizaje 
Psicológico 
3,208 0,606 3,352 0,528 3,330 0,528 3,346 0,536 
Ambiente Propicio 3,181 0,709 3,277 0,609 3,291 0,608 3,299 0,630 
Receptividad 3,237 0,639 3,423 0,578 3,366 0,568 3,386 0,588 
 
En este nivel se encontraron diferencias estadísticamente significativas entre los equipos 
que hacen actividades de innovación y el grupo de contraste en algunas dimensiones de 
las variables incluidas en el modelo. 
 
En los equipos que desarrollan actividades asociadas a algún tipo innovación se observa 
mayor involucramiento con las labores que se realizan en el proyecto (Engagement), sin 
embargo, la diferencia solo resulta estadísticamente significativa cuando se compara el 
grupo de contraste con aquellos que desarrollan actividades de innovación en productos 
y procesos u organizacionales y de mercadeo.  
 
Aunque a nivel descriptivo la autoeficacia también puntúa más alto en los equipos que 
realizan alguna clase de actividad de innovación, los análisis estadísticos mostraron que 
el factor distintivo corresponde a la dimensión resolución de problemas, puesto que solo 
en ésta la diferencia resultó estadísticamente significativa. Por su parte, la autoeficacia 
creativa no mostró puntuaciones significativamente diferentes entre el grupo de contraste 
y los demás grupos. 
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De las dimensiones exploradas en el clima psicológico de aprendizaje, solo la 
receptividad mostró ser estadísticamente superior en quienes ejecutan actividades de 
investigación y desarrollo y en aquellos que lo hacen en procesos organizacionales y de 
mercadeo, frente al grupo de contraste.  
 
Por su parte, dos de las dimensiones del desarrollo psicológico, apertura al cambio y 
flexibilidad, mostraron resultados estadísticamente superiores en los equipos que realizan 
actividades de alguno de los tres tipos de innovación. Manejo del fracaso solo mostró 
puntuaciones significativamente más altas al comparar los equipos que realizan 
investigación y desarrollo con el grupo de contraste. 
 
En la Tabla 2-15 se presenta el valor del estadístico utilizado para identificar la existencia 
de diferencias (U de Mann Whitney) y el valor p de la prueba obtenido (p) al comparar los 
equipos señalados con el grupo de contraste. Se trabajó con un nivel de significancia de 
0,05. 
 
Tabla 2-15: Diferencias entre los equipos que realizan actividades de innovación y el 
grupo de contraste en las variables del nivel individual 

















Engagement 7129,500 ,051 10934,500 ,014 12230,500 ,010 
Autoeficacia General 7065,500 ,040 11622,500 ,085 12918,500 ,055 
Resolución de 
Problemas 
6417,500 ,002 10328,500 ,002 11649,500 ,002 
Firmeza 7878,000 ,431 13258,000 ,988 14788,500 ,863 
Logro de Metas 7811,000 ,365 12234,000 ,266 13641,000 ,201 
Autoeficacia Creativa 7707,000 ,294 11523,500 ,067 13130,000 ,084 
Desarrollo 
Psicológico 
5572,500 ,000 9675,500 ,000 10523,000 ,000 
Apertura al Cambio 5116,000 ,000 8132,000 ,000 9337,500 ,000 
Flexibilidad 6990,000 ,030 11274,000 ,036 12558,500 ,024 
Manejo del Fracaso  6992,500 ,027 12497,500 ,411 13492,500 ,158 
Clima de Aprendizaje 
Psicológico 
7119,500 ,048 11545,500 ,070 12721,500 ,034 
Ambiente Propicio 7593,500 ,214 11847,000 ,131 13163,500 ,086 
Receptividad 6779,000 ,016 11546,000 ,095 12626,000 ,038 
*Los valores resaltados enseñan las diferencias en el grupo de equipos que practican actividades 
de Innovación con el grupo de contraste 
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Comparación en roles 
En esta investigación no se encontraron diferencias estadísticamente significativas en la 
conformación de los roles entre los equipos que llevan a cabo actividades de innovación 
y el grupo de contraste. Se utilizó la prueba de Chi cuadrado para comparar la proporción 
de cada rol en los dos grupos definidos, pero ninguno de los valores fue estadísticamente 
significativo (p>0,01 en todos los casos). Tampoco se encontraron diferencias 
significativas en la heterogeneidad de roles (F= 2,057, t=-4,55 p= 0,159) ni en la 
capacidad de los evaluados para identificarse o no con un rol específico dentro de los 
señalados (el 100% de los equipos no innovadores tenían personas sin rol específico 
versus el 96% de los equipos que sí realizaban actividades de innovación). 
 
 Hallazgos del estudio cuantitativo 
 
Precisiones Generales 
Se puede afirmar que: los factores que se evaluaron en estos dos niveles del modelo 
usaron diferentes  tipos de variables (categóricas y cuantitativas) y por tanto diferentes 
tipos de escalas y el análisis psicométrico logró probar su validez y confiabilidad, y lo más 
importante aún, el ajuste necesario para los ítems que así lo requerían, como sucedió con 
la escala de liderazgo y la construcción de la escala de aprendizaje, que fue un aporte 
adicional de esta investigación. 
 
Respecto a las puntuaciones obtenidas en cada una de las variables por los equipos 
participantes es importante precisar que los valores que se reportaron a las empresas se 
llevaron a una escala de puntajes con rango entre 0 y 100. Se trataba de una escala que 
mostraba los resultados en términos de una distribución normal que tiene un promedio de 
50 y una desviación típica de 10. Aunque se le parece, no es una escala de porcentajes. 
En ella los valores entre 40 y 60 mostraban en qué medida un resultado particular se 
parecía a la mayoría (68%) de los datos de los grupos innovadores que conformaron la 
muestra de tipificación de esta investigación, por tal motivo, se consideraba positivo 
acercarse a este grupo de referencia. Los valores por encima de 60 o por debajo de 40 
muestran en qué medida un resultado obtenido por un equipo es superior o inferior al 
obtenido por equipos de la muestra, como lo señala la Tabla 2-16. Esto se hizo sólo con 
el fin de que las empresas participantes pudiesen ver visualmente donde se encontraban 
sus equipos, y principalmente por la necesidad de establecer un patrón de comparación, 
dado que era la primera vez que se usaba el instrumento y que el “indicador de innovación 
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usado se limitaba a la información suministrada por lo líderes Tabla 2-16  en cuanto a los 
tipos de actividades de innovación que se practicaban en el equipo”.  En el Anexo E se 
presenta un gráfico de ejemplo de entrega de resultados. 
 
Tabla 2-16: Valores de Referencia 
Puntaje Concepto 
Igual o mayor que 80 Excepcional 
Igual o mayor que 70 Sobresaliente 
Igual o mayor que 60 Superior 
Igual o mayor que 50 Medio Alto 
Igual o mayor que 40 Medio Bajo 
Igual o mayor que 30 Bajo 
Igual o mayor que 20 Deficiente 
Menor que 20 Inconveniente 
 
Diferencias significativas en los niveles equipos de trabajo e Individual 
 
Respecto a la autoeficacia es interesante que cuando se evalúa a nivel de equipo, es 
decir la potencia, los resultados no coinciden con lo encontrado en el nivel individual, 
pues, las variables de la potencia fueron significativamente superiores en los equipos que 
realizan actividades de innovación, mientras que en el nivel individual (autoeficacia) solo 
resultaron estadísticamente diferentes las puntuaciones en cuanto a la resolución de 
problemas. Hallazgos como este son posibles gracias a la modelación multinivel, en los 
cuales una variable puede tener un comportamiento diferente si es analizada en un nivel 
u otro (Kozlowski & Ilgen, 2006). 
 
Resultados similares a los de la potencia corresponden al clima de aprendizaje puesto 
que las dos dimensiones receptividad (reciprocidad) y ambiente propicio, fueron 
estadísticamente superiores en el nivel de equipo, no sucede lo mismo con el nivel 
individual, en el cual el ambiente propicio no resultó ser un factor diferenciador. Se ha 
encontrado que el clima de aprendizaje es una variable que muestra relaciones 
importantes con la innovación (Škerlavaj et al., 2010). Sin embargo, los resultados no 
diferenciaban entre los niveles de análisis contemplados en el presente estudio, ni se 
diferenciaban los factores aquí señalados. Cabe precisar, que las dimensiones de la 
variable planteadas en esta investigación, fueron halladas tras realizar los análisis 
factoriales del instrumento diseñado y aplicado en el estudio (Galeano & Ocampo, 2014). 




En relación con la cohesión en los equipos con actividades innovadoras se encontró una 
mayor atracción hacia los integrantes del equipo o compañeros, lo cual coincide con lo 
encontrado por otros autores quienes señalan que esta variable es uno de los aspectos 
que facilita la innovación (Hülsheger et al., 2009;  Picazo et al., 2014).  
 
Otro de los hallazgos propios de este estudio fue el resultado en la variable liderazgo. 
Allí se encontraron puntuaciones un poco más bajas para los equipos que realizaban 
actividades de investigación y desarrollo con respecto al grupo de contraste. Aunque 
dicha diferencia no fue estadísticamente significativa, se esperaba que la puntuación 
fuese más elevada dado que la teoría refiere que esta variable caracteriza a todos los 
equipos innovadores. Pese a que los datos de este estudio no son suficientes para hallar 
explicación a dicho resultado, se plantea como “hipótesis” el hecho de que este tipo de 
equipos puedan ser propensos a experimentar determinados tipos de presiones 
organizacionales que se materializan en actitudes poco favorables por parte de los líderes 
(Bessant et al., 2001). A lo anterior se suma el hecho de que es probable que cuenten 
con un líder menos cercano dada la especialidad técnica de sus miembros y la autonomía 
de los mismos. Valdría la pena realizar nuevas investigaciones para ampliar la 
comprensión de estos resultados. 
 
En cuanto al engagement mostró ser un factor diferenciador pero solo en relación con 
algunas de las actividades de innovación contempladas en el estudio. Es importante 
mencionar que la vinculación afectiva con las actividades del trabajo (engagement) puede 
facilitar que la persona busque mejorar su rendimiento. Las investigaciones señalan que 
los empleados “engaged” mantienen su compromiso con el trabajo, modificando 
proactivamente su ambiente laboral (Salanova et al., 2000). Como resultado, los 
empleados “engaged” son capaces de crear un entorno de trabajo más desafiante, en el 
que buscan o crean más recursos; aspectos que relacionan el engagement y la conducta 
proactiva (Bakker, Demerouti, & Xanthopoulou, 2011). No obstante, el estudio realizado 
no cuenta con evidencia suficiente que permita explicar el hecho de que esta variable no 
haya sido un aspecto característico de los equipos que realizan actividades de 
investigación y desarrollo. 
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El desarrollo psicológico ha sido una variable que suele estar asociada a la innovación 
por su relación con los procesos de cambio (Garvin et al., 2008), ello se corrobora con lo 
encontrado en esta investigación dado que dos de las dimensiones de la variable, 
apertura al cambio y flexibilidad, mostraron resultados estadísticamente superiores en 
los equipos que desarrollan actividades de alguno de los tres tipos de innovación.  
 
 En los roles 
Aunque algunas investigaciones han mostrado evidencia sobre cómo un equilibrio en los 
roles del equipo suele favorecer el desempeño del mismo (Webber & Donahue, 2001) 
otros estudios no resultan concluyentes al respecto (Senior, 1997). Se señala que un 
balance en los roles puede ser positivo pero no resulta ser suficiente a la hora de explicar 
el éxito del equipo (Senaratne & Gunawardane, 2015). De acuerdo con los hallazgos de 
esta investigación, es de mayor importancia la interacción entre los miembros del equipo 
en aspectos como la cohesión, la potencia y el clima de aprendizaje, que el tipo o la 
variedad de roles presentes en el equipo, infortunadamente la investigación no logra 
llegar a aspectos concluyentes al respecto. 




Capítulo 3. Multicaso comparativo 
3.1. El estudio de caso  
El estudio de caso, como método de investigación en las ciencias de la administración, 
se usa a partir de la necesidad de conocer fenómenos empresariales (Stoecker, 1991). 
Uno de los máximos expositores del método, Robert K. Yin, hace la siguiente precisión 
frente a su uso y tiene que ver con las preguntas que se pueden responder a partir su 
aplicación y hacen de éste una estrategia adecuada de acuerdo como lo señala  Villarreal 
(2007), entes ellas están: 
 
 Planteamientos que tienen que ver con relaciones causales demasiado complejas 
para las estrategias de investigación, mediante encuesta o experimento. 
 Describir el contexto real en el cual ha ocurrido un evento o una intervención. 
 Evaluar los resultados de una intervención; evaluar los resultados en los cuales la 
intervención no tiene un resultado claro y singular. 
 
El estudio de caso se define como  “Una pregunta o cuestionamiento empírico que 
investiga un fenómeno contemporáneo en un contexto de la “vida real”, específicamente 
cuando las fronteras entre el fenómeno y el contexto no son evidentes” (Yin, 1994, p. 13). 
Así, la definición técnica del estudio de caso recoge precisiones pertinentes frente a las 
confusiones que generan algunas críticas respecto al uso del método, asociadas a  su 
objetividad, confiabilidad y validez, especialmente cuando se le compara con métodos 
que usan instrumentos cuantitativos, como sucede en las ciencias experimentales.  
Algunos autores han identificado tres grandes “desventajas” en el estudio de caso como 
método investigativo, asociadas al tratamiento de la información: la primera es el sesgo 
del investigador, dado por la libertad de elección para el marco conceptual del cual parte 
para el análisis de los hechos; la segunda es la “imposibilidad de generalizar” a partir de 
los resultados, debido a la falta de representatividad de las muestras; y la tercera y última 
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es la multiplicidad de formatos a través de los cuales el investigador recibe la información 
(Rialp, Rialp, Urbano, & Vaillant, 2005).  
 
Por eso, el estudio de caso se convierte en una alternativa “intermedia”, cuando se  trata 
de considerar las influencias que el contexto puede tener sobre el fenómeno; no es un 
estudio etnográfico, pero tampoco es una medición cuantitativa.  El estudio de caso puede 
valerse de ambas técnicas, pues procura tener un amplio entendimiento del contexto en 
el cual se desarrolla la problemática y, al mismo tiempo, se puede apoyar en técnicas 
cuantitativas para la recolección de información.  
 
Esta estrategia de investigación incluye diferentes diseños de acuerdo al número de 
casos y la complejidad de las unidades de análisis.  En la Figura 3-1 se distinguen cuatro 
tipos de diseño para los estudios de caso, que se pueden clasificar de acuerdo al número 
de casos que se decide estudiar y si hay o no al interior de éstos múltiples unidades de 
análisis (Yin, 2009). 
 
Figura 3-1: Tipos de diseño básicos para el estudio de caso. 
 
 
Fuente: Yin (2009, p 46). Traducción de la autora 
 
Existen varias  razones por las cuales se hace la selección, por ejemplo, aquellos en los 
cuales el caso es atractivo o de interés, o no se pretende llegar a ninguna construcción 
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teórica, denominados casos intrínsecos; otros son aquellos donde el análisis del caso se 
hace para proporcionar una idea al investigador sobre una problemática o para facilitar la 
comprensión del problema, llamados casos tipo instrumental (Stake, 1994), o casos 
múltiples, cuando se desea analizar resultados similares y diferentes alternativas para 
obtenerlos o casos donde las alternativas son similares pero los resultados obtenidos son 
diferentes. 
 
En los casos múltiples el proceso se “repite” para cada caso.  Se debe considerar 
exactamente los mismos factores, variables e instrumentos de recolección de datos, pero 
cada caso es un “experimento único”.  Es obvio que se presenten diferencias entre un 
caso y otro, que implique pequeñas variaciones (Yin, 2009). Los resultados no pueden 
ser agregados, cada caso se analiza de forma independiente pero todos simultáneamente 
y de acuerdo al planteamiento del problema en cuestión.  En los casos múltiples siempre 
se plantea el interrogante sobre cuál es el número ideal de casos; intuitivamente se piensa 
que a un mayor número existe mayor información para entender el problema; sin 
embargo, en los casos múltiples, el interés usualmente es la comparación de extremos.  
La forma como se desarrolla el método del estudio de caso, se presenta en la Figura 3-
2, donde se detallan las propuestas de Eisenhardt (1989) y Yin (1994), que comprenden 
ocho y cinco pasos respectivamente.  
 
Figura 3-2: Pasos para el estudio de caso 
 
Yin  Eisenhardt 
Diseño del estudio de caso { 
Inicio de la investigación 
Selección de los casos o del caso 
Preparar la recolección de 
Información 
{ 
Diseño de las herramientas y protocolos del estudio 
de caso 
Recolección de información { Estudio de campo 
Análisis { 
Análisis de datos 
Afinación de hipótesis 
Elaboración del reporte 
(resultados) 
{ 
Descubrimientos de la literatura 
Finalización del estudio 
Pasos (5)  Pasos (8) 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Einsenhardt (1989) y Yin (1994) 
 
Algunas de las investigaciones que han usado el estudio de caso son: Exploring the 
synergy between entrepreneurship and innovation (Zhao, 2005) e Innovation and 
Entrepreneurship in Tourism: The Case of a Danish Caravan Site (Blichfeldt, 2009).  
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Algunas investigaciones usan una mixtura de exploraciones de orden correlacional: Total 
Innovation Management competence and innovation performance in SMEs. An Empirical 
Study Based on SME Survey in Zhejiang Province (Xu, Chen, Chen, Jin, & Lou, 2008) e 
Innovación, competitividad y adopción de tecnologías de la información y de la 
comunicación en pequeñas y medianas empresas: algunos estudios de caso sobre Brasil 
(La Rovere & Hasenclever, 2003). 
 
Teniendo en cuenta esta clasificación, es necesario entonces precisar que para 
documentar esta investigación, se empleó un multicaso comparativo.  Se trata de 
instrumentos que además buscaban identificar  relaciones causa-efecto, con el análisis 
post-facto de la información recogida.  Los casos tenían un componente  descriptivo, por 
lo que se acogió la propuesta de Gummesson, (2000), quien siguiere que las categorías 
exploratoria, descriptiva y explicativa no deben considerarse de manera aislada, 
entendiendo que las descripciones también pueden ser explicativas.   
 
Los casos son elegidos para analizar similitudes y diferencias alrededor de la metodología 
para la evaluación de los factores de la organización informal. A partir de fuentes de 
información cualitativa y cuantitativa, particularmente la aplicación de los instrumentos 
que componen la metodología, donde la encuesta se asimila a una entrevista 
estandarizada con cada miembro y sus resultados colectivos sirven de insumo para los 
grupos de enfoque que se realizaron posteriormente. Además, los casos brindaron la 
posibilidad de analizar la información en contexto y comparativamente. 
 
3.2. Multicaso en equipos innovadores 
En este numeral se presentan los dos casos seleccionados para la aplicación de la 
metodología, y el análisis comparativo.  Para su elaboración, se procedió en primer lugar 
a la elección de las empresas a partir de  características y criterios específicos que 
favorecían la comparación, pues los casos debían cumplir con condiciones que eran 
necesarias para ello.  Particularmente para esta investigación, se requerían empresas 
pyme, donde se practicara la innovación y se dieran procesos de aprendizaje; por eso se 
seleccionaron dos empresas en ingeniería, muy especializadas, pues, esta investigación 
se acoge a la advertencia de algunos autores, frente al hecho de que una empresa 
pequeña no es un pequeño negocio. Además era la oportunidad para observar esa 
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interacción relacional fuerte en su interior, dada por la “proximidad” y el contacto 
interpersonal, que fomenta la concentración de la gestión (Torres, 2004).  También se 
tuvo en cuenta que sus  resultados en Innovación eran divergentes, pues mientras que 
una de ellas ha tenido altos reconocimiento e nivel nacional en este sentido, la otra ha 
formulado un programa de intervención en tal sentido, pues el sentir de su grupo directivo 
y de sus colaboradores es que la empresa se ha volcado a la operatividad. 
 
La elección de los casos toma en cuenta, además, el planteamiento que desde el modelo 
conceptual se ha expuesto respecto a la dinámica  multinivel de la organización 
compuesta por equipos (unidades de trabajo) que a su vez comprenden un grupo de 
miembros.  No sería apropiado medir  los factores en estas empresas “desconociendo” 
que ambas son un sistema organizacional único, con una estrategia de innovación 
diferente y con variables contextuales (culturales) diferentes.   
 
Inicialmente hay una breve descripción de cada una de ellas; se omiten los nombres de 
las compañías, pues se hizo un acuerdo de confidencialidad con ambas, donde se 
especificó que la información se usaría, pero de forma anónima.  En el numeral 3.2.1. se 
presenta la información de ambos casos, que se desarrollaron, simultáneamente, y se 
siguió el derrotero de Yin (2009) y comprende: el diseño del estudio del caso, la 
preparación para la recolección de Información, la recolección de Información, el análisis 
y el reporte  de resultados, como se esquematiza en la Figura 3-3.  En los numerales 
3.2.2 y 3.2.3 se presenta la preparación y recolección de información, el análisis en el 
3.2.4 y los resultados y en el 3.2.5. 
 
  




Figura 3-3: Aplicación multicaso 
 
Fuente: Elaboración propia  
 
Empresa A: Se trata de una compañía en ingeniería, colombiana, fundada a finales de 
los años 80.  Su objeto es la consultoría y realización de diseños electromecánicos y 
civiles, lo cual hace con personal especializado.  En la actualidad cuenta con alrededor 
de 180 empleados, ingenieros en su mayoría y alrededor de cien personas más de 
personal contratista que fluctúa de acuerdo a la demanda de proyectos. Su estructura 
organizativa se divide en direcciones comerciales, administrativas, áreas técnicas y las 
sedes alternas.  Al ser una empresa de consultoría técnica en ingeniería, básicamente 
los requerimientos de los clientes se atienden vía proyectos.  En la dirección 
administrativa reposa el área de gestión integral, dedicada a las actividades relacionadas 
con la concepción y maduración de nuevos negocios y a la optimización de los procesos 
de ingeniería. 
 
Empresa B: Es una compañía dedicada resolver necesidades de análisis químico y físico 
en los diferentes sectores económicos por medio de un trabajo especializado de asesoría 
técnica y comercial. Tiene un poco más de 40 años de funcionamiento. En la actualidad 
cuenta con 45 integrantes distribuidos en los procesos comercial, financiero-
administrativo, importaciones y de servicio técnico.  Esta empresa crea y sostiene 
relaciones técnicas y comerciales con un alto número de compañías del sector industrial, 
instituciones de control y regulación, centros académicos y de investigación. Sus 
actividades comercial y técnica se soportan en la representación de forma exclusiva de 
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diferentes fabricantes de equipos, principalmente de origen europeo, líderes en el 
mercado.  
 
3.2.1. Diseño del caso 
El multicaso tuvo por objeto la aplicación de la metodología de evaluación de factores de 
la organización informal  La pretensión de la investigación con este procedimiento en las 
dos pymes, era contrastar coincidencias con la teoría que dieron lugar a la construcción 
del modelo y su posterior instrumentación.  En la Tabla 3-1 se presentan los componentes 
del multicaso que fueron objeto de análisis. 
Tabla 3-1: Componentes del multicaso  
 
Componente Propuesta para el Multicaso entre las Empresa A y B 
Pregunta de 
Estudio 
¿Cómo es la dinámica de la  organización informal en la innovación 
empresarial en los equipos? 
Propósito del 
Estudio 
Validar la evaluación de factores psicosociales, como “manifestación” de 
organización informal, a partir del contraste y la comparación en las 
puntuaciones y situaciones expuestas por los miembros de los equipos de 




Empresas A y B con dos equipos cada una. Uno de ellos de carácter 
interno, dedicado al diseño de procesos y administración del negocio y el 
otro, técnico, de atención a los servicios de ingeniería. 
Qué conecta a 
las fuentes con 
el propósito de 
estudio. 
Los resultados obtenidos por medio de los instrumentos permiten  evaluar 
cuantitativamente los factores psicosociales del modelo multinivel en 
ambas empresas. Esas valoraciones dan cuenta de la fortaleza o debilidad 
de esos factores en los equipos.  Además la información suministrada vía 
entrevistas con integrantes de los equipos y evidencias de resultados de 




Diferencias significativas en la evaluación de factores del modelo, 
obtenidos mediante los instrumentos usados, que reporten coincidencias 
con los planteamientos teóricos que dieron sustento a la construcción del 
modelo e información de contexto empresarial y cultural de cada una de 
las empresas. 
Fuente: Elaboración propia a partir de Yin (1994) 
 
3.2.2. Preparación de la recolección de información 
Las Unidades de Análisis eran las pymes A y B y en cada una se analizaron dos equipos 
respectivamente,  Por tanto era necesario y obtener información complementaria que 
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permitiera soportar el análisis comparativo y confirmar información característica de 
ambas empresas, que había servido para su elección en los casos, para lograrlo eran 
necesarias las siguientes actividades.  
 
La primera era consolidar los puntajes obtenidos en los equipos de ambas empresas, que 
hacían parte de la muestra del estudio cuantitativo a los cuales ya se les había aplicado 
la batería de instrumentos para evaluar los factores psicosociales para los niveles de 
equipos de trabajo e individuos.  
 
La segunda era la aplicación del Organizational Culture Assessment Instrument OCAI 
(Cameron & Quinn, 2006), que no se había aplicado en el estudio cuantitativo que se 
presentó en el numeral 2.3.4, pues tal como ya se precisó, no era necesario debido a que 
ha sido usado y validado ampliamente (Alas et al., 2012). La aplicación se realizó en 
formato papel, en cada una de las empresas, en una actividad que se denominó “Taller 
de Cultura para la Innovación”, a la que asistieron los integrantes de los equipos del 
estudio, así como líderes de la organización.  En esas sesiones se discutieron los 
resultados de la aplicación del OCAI y se identificó cuál era el perfil cultural de las 
empresas A y B, de acuerdo a los resultados obtenidos.  
 
La tercera actividad que se llevó a cabo fueron algunas entrevistas estandarizadas con 
integrantes de la organización, en su mayoría los líderes asistentes al “Taller de Cultura 
para la Innovación”, entre los cueles estuvieron los directores de ambas empresas, 
también se realizaron dos entrevistas a profundidad; en la empresa A, con un profesional 
de contacto, delegado por la gerencia y adscrito al proceso de innovación, en la empresa 
B con el gerente general. Ambas entrevistas se realizaron personalmente y en las 
instalaciones de las empresas, además se constató a partir de información secundaria, 
algunas evidencias sobre su ejercicio en innovación, como el reconocimiento de algunos 
premios en la empresa A, así como la representación y exclusividad de la empresa B para 
empresas líderes extranjeras. 
 
La cuarta y última actividad era la obtención de información institucional de ambas 
organizaciones a partir de fuentes como la página web y material promocional de las 
mismas. También se hizo la clasificación de la organización, para lo cual se usó un 
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instrumento elaborado para tal fin, y obtener información del sector, tamaño y alcances 
de mercado.  
 
3.2.3. Recolección de la información 
El trabajo de campo estuvo estrechamente ligado a las actividades elegidas para 
recolección de información y desagregado para los tres niveles de la organización, tal 
como se representa en la Figura  3-4, que tuvo la misma dinámica en ambas empresas.   
 
Figura 3-4: Recolección de la información 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Una vez se realizó la totalidad de la recolección de información,  se agrupó y tabuló para 
cada una de los equipos en las diferentes empresas. En la Tabla 3-2 se  presentan en 
forma sucinta las actividades de recolección y la información obtenida, la cual se detalla 
y analiza en los numeras 3.2.4 y 3.2.5.  
  




Tabla 3-2: Instrumentos usados para recolectar información 
Instrumento / Actividad Fuente Información Obtenida 
Taller de Cultura y Aplicación 
del “Diagnosing and Changing 
Organizational Culture  
OCAI” 
Directivos la empresa y 
miembros de los equipos 
del estudio 
Determinación del tipo de 
cultura actual y preferente 
Entrevistas  
Gerente general en la 
empresa B y un  adscrito al 
proceso de innovación en 
la empresa A 
Caracterización de las 
empresas, narrativas  
sobre su ejercicio 
innovador (dificultades y 





como organigrama, mapa 
de procesos, la página web 
y material promocional  
Confrontar información 
obtenida en las entrevistas 
y conocer con mayor 
precisión aspecto de 
gestión de la empresa  
Batería de instrumentos de 
factores psicosociales 
(equipos e individuos) 
Miembros de los equipos 
del estudio 
Evaluación factores 
psicosociales en los 
Equipos e Individuos e 
identificación de roles 
predominantes 
Fuente: Elaboración propia  
 
 
3.2.4. Análisis comparativo del multicaso 
A continuación se presenta la información obtenida en ambas compañías a través de las 
diferentes actividades y acompañada del análisis comparativo, objeto de la aplicación de 
este caso.  La forma como se agrupó este análisis es la misma que propone la 
metodología, es decir, en cada nivel del sistema organizacional y para cada uno de los 
factores del mismo. 
 
 
 En el nivel sistema organizacional 
Aplicación del OCAI: los resultados sobre el perfil cultural de ambas empresas se 
presentan en la tabla en la Tabla 3-3 desagregados para las seis dimensiones que usa la 
escala del cuestionario,  tanto para la cultura actual como la preferente(tipo de cultura 
que preferiría tener en su organización en los próximos cinco años).  Esto se hace con  
los puntajes otorgados por la totalidad de los participantes. 
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Empresa A Empresa B 
Reconocimientos por 
Innovación 
La Innovación no es un 
proceso Sistemático 
Actual Preferencial Actual Preferencial 
Clan 
Características Dominantes 41,7 38,4 22.0 23.5 
Líderes de la Organización 31,0 28,4 21.3 25.7 
Estilo Gerencial 35,3 39,7 16.5 33.2 
Unión de la Organización 43,3 39,1 23.2 29.3 
Énfasis Estratégico 36,3 36,6 18.4 28.5 
Criterios de Éxito 34,3 32,4 18.0 28.7 
Adhocrática 
Características Dominantes 19,7 30,3 16.7 23.9 
Líderes de la Organización 23,0 29,1 20.7 23.3 
Estilo Gerencial 21,7 25,0 23.8 19.9 
Unión de la Organización 21,0 26,3 15.5 25.5 
Énfasis Estratégico 25,7 28,8 18.1 25.3 
Criterios de Éxito 24,0 31,1 29.6 24.6 
Mercado 
Características Dominantes 24,3 22,2 32.3 31.9 
Líderes de la Organización 25,0 23,4 28.0 23.4 
Estilo Gerencial 17,3 16,3 26.7 24.4 
Unión de la Organización 24,7 24,1 31.8 24.0 
Énfasis Estratégico 18,3 18,1 30.6 23.8 
Criterios de Éxito 21,7 19,7 29.7 20.8 
Jerárquica 
Características Dominantes 14,4 9,1 29.0 20.7 
Líderes de la Organización 21,0 19,1 30.0 27.6 
Estilo Gerencial 25,7 19,7 33.0 22.5 
Unión de la Organización 11,7 10,6 29.4 21.2 
Énfasis Estratégico 20,3 16,6 32.8 22.4 
Criterios de Éxito 20,7 16,9 22.7 25.9 
Fuente: Elaboración propia 
 
La preferencia a futuro de ambas empresas es hacia una cultura más adhocrática como 
lo revelan los puntajes y que se expresa mejor gráficamente en la Figura 3-5, donde se 
representan los cuatro tipos de cultura organizacional establecidos en el OCAI. Donde el 
tipo de cultura predominante y deseada son los de mayor marcación. 
Figura 3-5: Tipos de cultura en las empresas A y B 
Empresa A Empresa B 
  
Fuente: Elaboración propia 
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El perfil de cultura organizacional actual global de la empresa A, presentó una gran 
tendencia a la cultura tipo clan, que se caracteriza por un entorno amigable para trabajar 
y donde los líderes son mentores, los valores que predominan son la lealtad, la tradición 
y la colaboración, y el éxito de la organización se define en términos de clima interno, 
mientras, en la empresa B se presentó una tendencia al tipo Jerárquico, es decir un lugar 
donde hay control, los líderes se interesan por la eficiencia, el ambiente es “formal” y su 
enfoque estratégico sugiere permanencia y estabilidad, seguida muy de cerca por el tipo 
mercado, que es aquella donde el ambiente es competitivo y el logro de objetivos y alto 
desempeño son la principal motivación para mantener unida a la organización. Este 
resultado enmarcó la cultura organizacional de la empresa B en valores de estabilidad y 
control con muy poca valoración de las culturas marcadas por la flexibilidad.  
 
Para entender un poco más los resultados obtenidos en las seis dimensiones del 
instrumento OCAI (Características Dominantes, Liderazgo Organizacional, Estilo 
Gerencial, Unión de la Organización, Énfasis Estratégico y Criterios de Éxito), que se 
representan en la Figura 3-6, es necesario remitirse a la actividad y propósito de ambas 
empresas, y un poco de su historia. La empresa A, es una compañía, que diseña 
soluciones a medida, allí se reconocían los retos ingenieriles como una oportunidad para 
innovar.  Para fomentar este aspecto, los directivos habían implementado esquemas de 
incentivos en su mayoría extrínsecos y que aún no eran formales.  La aceptación del 
riesgo, la paciencia y la tolerancia al fracaso por parte de los directivos era clara en la 
empresa A, de acuerdo a lo que señalaban en el “Taller de Cultura para la Innovación”,  
Incluso, se propuso la búsqueda de entornos controlados que permitieran poner a prueba 
las ideas y contar con espacios para la experimentación, teniendo en cuenta los costos 
de los errores en una empresa de esta naturaleza. Esta empresa se ha destacado durante 
su historia porque ha desarrollado soluciones ingenieriles únicas en el mercado, cuando 
el tema de innovación aún era “nuevo” en el país la empresa A ya tenía un área de 
desarrollo de nuevos negocios, sin embargo el crecimiento del área de proyectos 
(producción), terminó por absorber al personal de esa dependencia.  También hay una 
alta disposición hacia la innovación, y un tema como la flexibilidad laboral, ya ha sido 
implementado por esta organización. 
 
Mientras, en la empresa B, sus compromisos de representatividad y políticas, son 
estrictos en cuanto a cumplimiento de procedimientos y con protocolos de importación, 
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instalación, puesta en marcha y pruebas de operación y de mantenimiento preventivo y 
correctivo que son claros ejemplos de procedimientos formales que deben seguirse de 
forma estricta.  En la empresa B, la única dimensión de la cultura organizacional, 
relacionada con la innovación, que se percibió con fuerza por los integrantes, fue la 
relacionada con los criterios de éxito. Sin embargo, los resultados obtenidos hablan 
mucho de una ausencia de cultura innovadora allí.  
 
Figura 3-6: Dimensiones de la cultura en las empresas A y B 
 
Empresa A Empresa B 
  
Fuente: Elaboración propia 
 
 En el nivel equipos de trabajo 
En la Tabla 3-4 se presentan los resultados de la evaluación de factores del modelo 
multinivel en los equipos de las empresas A y B,  debidamente denominados como A1 y 
A2 para la empresa A y B1 y B2 para la empresa B. El primero es el equipo dedicado al 
diseño de procesos y administración y el segundo el técnico en servicios de ingeniería 
respectivamente. Clasificados además por el tipo de actividad de innovación que 
practican. Cabe precisar que algunos equipos realizaban más de un tipo de actividad de 
innovación, lo cual es completamente posible, sin embargo, pero se tomó para esos 
equipos, la categoría que más predominó de acuerdo a sus respuestas.  De igual manera 
se precisa que aquí las comparaciones se hacen con la media estadística, ya que las 
puntuaciones tipificadas, de las que se habló en los hallazgos del numeral 2.3.4. se 
usaron para la presentación de la información a las organizaciones participantes, y ante 
la falta de existencia de un parámetro para comparar.  
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Tabla 3-4: Media estadística de los equipos de las empresas A y B. 
 Empresa A Empresa B 
  Equipo A1 Equipo A2 Equipo B1 Equipo B2 








Organizacionales  y 
de Mercadeo 
Cohesión 5,724 4,550 4,940 3,689 
Cohesión por el Equipo 5,762 4,500 5,080 3,444 
Cohesión por el Prestigio 5,686 4,600 4,800 3,933 
Potencia 5,762 4,861 5,333 4,111 
Resolución de Problemas 5,762 4,750 5,400 3,833 
Firmeza 5,762 5,083 5,200 4,222 
Logro de Metas 5,762 4,750 5,400 4,278 
Liderazgo Transformacional 3,744 3,183 3,192 3,450 
Previsión 3,722 3,167 3,333 3,533 
Consideración Individual 3,542 2,375 2,750 2,800 
Consideración por el Desarrollo 3,875 3,375 3,250 3,550 
Motivación Inspiracional 3,833 3,500 3,250 3,867 
Influencia Idealizada Atribuida 3,750 3,500 3,375 3,500 
Clima de Aprendizaje de 
Equipo 
3,810 3,667 3,133 2,861 
Ambiente Propicio 3,857 3,500 2,933 2,556 
Receptividad (Reciprocidad)  3,762 3,833 3,333 3,167 
Fuente: Elaboración propia 
 
Los resultados del estudio cuantitativo dan cuenta de la existencia de diferencias 
estadísticamente significativas entre los equipos que realizan algún tipo de actividad de 
innovación y aquellos que no.  Por su parte el análisis del multicaso detecta la fortaleza y 
la debilidad, a partir de las puntuaciones, de esos factores psicosociales evaluados, en el 
modelo multinivel, que tienen sobre la actividad innovadora en los cuatro equipos y brinda 
información que ayuda comprender su dinámica en la innovación empresarial.  No es una 
pretensión hacer comparaciones entre ambos estudios en este análisis, pero sí de 
destacan algunos “puntos de encuentro” en los hallazgos de ambos.   
 
En relación con las puntuaciones obtenidas de la muestra, es claro que la cohesión, en 
lo que respecta a las atracción hacia los integrantes del equipo, hay mayor valoración en 
los equipos que sí practican algún tipo de actividad innovadora, lo cual coincide con el 
planeamiento de investigaciones previas como las de  Da Costa et al., (2014) quienes 
señalan que esta favorece la innovación.  De igual manera, los resultados obtenidos en 
la potencia grupal, también fueron estadísticamente superiores en los equipos 
“innovadores”, lo que significa que la creencia de lograr y solucionar problemas, es más 
fuerte en esos equipos.  Finalmente, la relación favorable clima de aprendizaje–
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innovación (Škerlavaj et al., 2010), se ve reflejada en los resultados generales, donde los 
equipos que realizan innovación presentan una valoración promedio, superior frente a 
aquellos que no lo hacen.  En cuanto al liderazgo se encontraron puntuaciones un poco 
más bajas para los equipos que realizaban actividades de investigación y desarrollo con 
respecto a los demás grupos, incluso aquellos que no realizaban actividades de 
innovación.  Se esperaba que la puntuación fuese superior, pero, aunque los datos de 
esta investigación no son suficientes para hallar explicación a dicho resultado, se plantea 
como hipótesis conjetura que en este tipo de equipos, donde es necesaria la 
experimentación, la presión organizacional se materializa en actitudes poco favorables 
por parte de los líderes (Bessant et al., 2001). 
 
 
Sin embargo los patrones, de las puntuaciones de la muestra general, no necesariamente 
se replican en el multicaso, donde las valoraciones a los factores por parte de los equipos 
parecen reflejar aspectos organizacionales, ya que la mayoría de las puntuaciones de los 
equipos de la empresa B eran más bajos que los de la A, excepto algunos aspectos de 
liderazgo en el equipo A2 y aspectos asociados a la potencia en el equipos B1 al igual 
que en la cohesión.  Esto sugiere que aunque sí se practican actividades de innovación 
en la empresa B, los factores psicosociales a nivel de equipos no parecen estar en un 
buen nivel, o al menos en el nivel promedio de los equipos que desarrollaban actividades 
de innovación similares. Esto corrobora la preocupación del grupo directivo de la 
empresa, y es la ausencia de una cultura innovadora, reflejado en la baja puntuación  que 
se dio a la cultura de tipo adhocrático; la cual se caracteriza por el compromiso con la 
innovación (Naranjo-Valencia & Calderón-Hernández, 2015).  
 
 
Al mirar en detalle las puntuaciones del multicaso, se observa que persiste el fenómeno 
que se observó en la comparación inicial con toda la muestra, y es la baja valoración de 
los líderes de los equipos que realizan actividades de investigación y desarrollo, pues los 
puntajes en el equipo A2 en ese factor, son los bajos comparados con el equipo A1.  Al 
indagar sobre qué pasaba allí, el profesional delegado del proceso de innovación en la 
empresa A, señaló que la elección de los líderes para ese tipo de proyectos dependía de 
las inclinaciones, desempeño y gustos de la persona y también de sus habilidades en 
gestión de proyectos,  que se trata de un proceso de formación,   “a la gente se le va 
dando cada vez más responsabilidades, entonces pasan de ser ingeniero a liderar 
100 Capítulo 3. Multicaso Comparativo  
 
 
proyectos”, es decir, todo se basa en el perfil técnico del candidato y no se tiene en cuenta 
esa percepción positiva que los miembros deberían tener sobre el líder y que es favorable 
a la innovación (Scott & Bruce, 1994), por eso si bien el equipo A2 era exitoso en su 
quehacer técnico, este se caracterizó por la alta rotación del personal y donde la principal 
motivación que tuvieron los integrantes del mismo se debía a la oportunidad de trabajar 
en un proyecto que en ese momento era insignia de la empresa y que se realizaba para 
un cliente en el extranjero, de acuerdo a las palabras de gerente general de la empresa 
A. 
 
La evaluación del clima de aprendizaje de equipo, evidenció que sí hay una diferencia 
sobre ese factor, asociada a la organización, ya que al ser este un proceso psicológico 
individual, que necesariamente se integra en el equipo antes de institucionalizarse 
(Crossan et al., 1999), implica contar con un clima que le favorezca, sin embargo, al 
comparar lo que sucedía en ambas organizaciones, se encontró que en la empresa A la 
mejora continua era una estrategia corporativa y los empleados la reconocían y ejercían 
de forma cotidiana, donde incluso existían espacios para el intercambio de ideas para el 
mejoramiento y la discusión, que aunque no están debidamente formalizados, dejaban 
ver la proactividad de los colaboradores para la solución de los errores y la formulación 
de propuestas como nuevas oportunidades; mientras, la empresa B, no existían 
programas que incentivaran la creatividad y el ingenio, de acuerdo a lo que señaló su 
gerente general, las actividades dirigidas al personal para fortalecer este factor han 
estado más direccionadas hacia el entrenamiento técnico, para lograr el conocimiento 
profundo de las propuestas de valor de sus representados. 
 
 
Respecto a la potencia, se observó que las valoraciones del equipo de la empresa B, eran 
inferiores a los de la empresa A en el equipo que practicaban actividades de innovación 
orientadas a producto y proceso, también a los del grupo al cual pertenecían.  Cuando se 
indaga por esta situación, los integrantes de la Empresa A corroboran el interés de la 
dirección en promover el empoderamiento y los retos en el personal, lo que significa el 
fomento a su capacidad para lograr metas y hallar soluciones, fortaleciendo su creencia 
en sí mismos  (Kennedy & Loughry, 2008), en su lugar, en la empresa B, con una cultura 
más jerárquica y de mercado, orientadas al control y los  resultados, dicho 
empoderamiento no era tan fuerte, solo para la fecha en las cuales se estaba 
desarrollando este estudio, se  implementó un programa de formación, para que los 
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ingenieros pudieran sentirse empoderados, aprendieran a tomar decisiones frente a los 
riesgos y evitaran y corrigieran los errores. De acuerdo a los que manifiesta su gerente 
general, el propósito era que se ofrecieran soluciones ágiles y autónomas, sin necesidad 
de consultar permanentemente a los directivos y fomentar así su autonomía. 
 
 En el nivel individuos 
En la Tabla 3-5 se presentan los resultados de la evaluación de factores del modelo 
multinivel de individuos, igualmente denominados como A1 y A2 para la empresa A y B1 
y B2 para la empresa B tal como se señaló en los resultados del nivel de equipos de 
trabajo.  
 
Tabla 3-5: Media estadística de los individuos de las empresas A y B 
 Empresa A Empresa B 
  Equipo A1 Equipo A2 Equipo B1 Equipo B2 








Organizacionales  y 
de Mercadeo 
Engagement 4,661 3,875 4,400 4,313 
Autoeficacia General 5,381 5,306 5,200 5,148 
Resolución de Problemas 5,333 5,333 5,333 5,222 
Firmeza 5,190 5,000 5,200 4,889 
Logro de Metas 5,619 5,583 5,067 5,333 
Autoeficacia Creativa 5,229 5,300 5,480 5,033 
Desarrollo Psicológico 5,180 5,129 5,011 4,937 
Apertura al Cambio 5,179 4,938 4,900 4,833 
Flexibilidad 5,029 4,950 5,000 4,867 
Manejo del Fracaso  5,333 5,500 5,133 5,111 
Clima de Aprendizaje 
Psicológico 
3,810 3,458 3,133 3,056 
Ambiente Propicio 3,905 3,333 2,933 2,722 
Receptividad (Reciprocidad) 3,714 3,583 3,333 3,389 
Fuente: Elaboración propia 
 
En el estudio cuantitativo se evidenció que en el factor de el Engagement, entendido como 
la vinculación afectiva con las actividades del trabajo (Salanova et al., 2000), no brindó 
evidencia suficiente para afirmar que sea un aspecto diferenciador en los equipos que 
practican actividades de innovación, pues aunque aparece con altas puntuaciones en los 
equipos que practican actividades de innovación en producto y proceso y 
organizacionales y de mercadeo, no pasa igual con aquellos que practican actividades de 
Innovación vinculadas a la investigación y desarrollo, y este mismo patrón se repite en el 
multicaso, como se puede apreciar cuando se mira la puntuación promedio del equipo 
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A2, que presenta una diferencia significativa, al igual como sucedía con el liderazgo a 
nivel de equipos. 
 
Respecto al desarrollo psicológico, en el multicaso, se repitió el patrón del estudio 
cuantitativo, en la dimensión manejo del fracaso, solo mostró puntuaciones más altas en 
el equipo A2 que realizaba actividades de innovación en investigación y desarrollo, pero 
no son significativamente superiores, lo cual no resulta sorprendente si se tiene en 
cuenta, que la actividad investigativa enfrenta ese proceso mediante su necesaria 
actividad de experimentación (Bessant et al., 2001). 
 
Frente a las otras  variables del nivel individual autoeficacia general y creativa, en todos 
los grupos hay puntuaciones altas, lo cual evidencia que las personas se perciben 
capaces de lograr metas, manejar los estresores de la vida cotidiana y solucionar 
problemas, sin importar la organización o equipo al cual pertenecen.  Igual sucede con la 
capacidad que perciben las personas de generar ideas y desarrollar cosas creativas, pues 
tampoco se observan diferencias marcadas entre una compañía y otra o entre los 
equipos.  
 
Finalmente, al comparar los resultados de clima de aprendizaje en ambas compañías, si 
se precisa que hay una diferencia específica entre las dos empresas, nótese que las 
puntuaciones de la empresa A, son superiores a las de la empresa B.  Esto puede estar 
directamente asociado a las pocas oportunidades de aprendizaje que se evidencian en la 
empresa B, por eso, esa práctica se convierte en una “explicación” de la “cultura”, que va 
más allá de  los valores (Hofstede et al., 1990), en ambas empresas. 
 
Se precisa que la información de roles no se tuvo en cuenta en el multicaso, dada la falta 
de información concluyente del estudio cuantitativo, por tanto no se consideró viable 
trabajar con las puntuaciones como se hizo en el pre-piloto, pues la información podría 
ser “especulativa”. 
 
3.2.5. Resultados y hallazgos 
El perfil cultural de ambas empresas, valorando usando el OCAI, si refleja las 
características por las cuales ambas fueron seleccionadas, es decir prácticas divergentes 
frente a la innovación.  Pero no solo las puntaciones reflejaron su tipología, esta se 
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corroboró con los testimonios que al respecto ofrecían los diferentes participantes, 
concretamente en la tendencia tipo clan de la empresa A, así como la postura fuertemente 
de mercadeo y jerárquica de la empresa B.   
 
De igual manera, la recolección de información secundaria y los testimonios, corroboraron 
que las variables de contexto si tienen inferencia sobre variables “precisas”, 
concretamente en cómo aspectos de orden cultural, permearon los factores que 
recibieron valoraciones cuantitativas, coincidiendo la propuesta de Denzin & Lincoln 
(1998), que motivó la elección de una investigación de carácter mixto y que requería de 
diferentes posturas durante el proceso de la investigación.   Nótese que se presentaron 
puntuaciones más altas en casi la totalidad de los factores del modelo en los niveles de 
equipos de trabajo e individual, en la empresa que tenía un perfil cultural más cercano al 
adhocrático, es decir la empresa A.  
 
Respecto a la relación entre la organización informal y las capacidades de innovación, la 
propuesta metodológica se limitó a la evaluación de los factores de la dimensión informal 
y representó esa relación causal en el modelo desde la teoría; pues la metodología no 
mide y nunca pretendió medir capacidades de innovación, pero sí es evidente en el 
multicaso, que la valoración de los componentes de la organización informal, sí afectan 
las capacidades de innovación, cuando “propician” el camino necesario para valorar lo 
que está incorporado en las personas, a través de aspectos de orden emocional, que 
tienen un efecto propicio sobre la innovación (Akgün et al., 2007), tal como se evidenció 
no solo en las posturas y las prácticas de ambas empresas, también en las puntuaciones 
de los factores y las diferencias halladas y los logros de las empresas así lo confirman. 
 
La evaluación del Clima de Aprendizaje de forma desagregada, no solo permitió ver la 
congruencia entre la medición individual y del equipo, también evidenció que sí hay una 
diferencia sobre ese factor, asociada al tipo de organización y a la práctica de actividades 
de innovación en los equipos, para el caso del Prepiloto, el estudio cuantitativo y el 
multicaso. 
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3.3. Validez del multicaso  
Los estudios de caso pueden encontrar acontecimientos durante su desarrollo que no 
corresponden a las situaciones ideales inicialmente planteadas o esperadas por el 
investigador.  Por tanto es necesario hacer explícito al lector la confiabilidad y 
consistencia de la investigación.  Para ello Yin (1994) y Eisenhardt (1989) proponen 
pruebas de validez y fiabilidad, mediante estrategias como las revisiones parciales de la 
información por parte de un informante clave y contar con evidencias que provengan a 
partir de diferentes fuentes. En la Tabla 3-6 se recogen algunos de los tipos de validez 
que sugiere probar el método, y aplicados en esta investigación. 
 
Tabla 3-6: Evaluación del rigor y la calidad del estudio 
Prueba Estrategia Fase  
Validez 
Constructiva 
Marco teórico y contexto conceptual: La organización 
informal en la teoría de la organización, teoría de la 
innovación y la psicología del trabajo, teoría de la pyme 
Distintos métodos en la recolección de datos. Ampliamente 
validados. 
Establecimiento de la cadena de evidencia: Acuerdos de 
confidencialidad con las organizaciones participantes en la 
investigación,  consentimiento informado de los participantes 
de las organizaciones. Retroalimentación y contacto con los 
informantes 
Revisión de la 
literatura - Capítulo 
1 
Diseño de la 
intervención - 
Numeral 2.3.2 






Comparación sistemática de la literatura con el proceso de 
intervención, tal como se presentó tanto en la construcción 
metodológica, como en la discusión y resultados  
Teoría de la Organización Informal, la Innovación y la pyme. 
Explicaciones para entender cuáles eran los factores de la 
organización informal y sus presencia en el modelo 
Análisis de la 
información - 




Uso de literatura internacional de amplia aceptación  
Consulta en base de datos especializadas, asesoría de un 
Centro de investigación en comportamiento organizacional, 
para la construcción de instrumentos y análisis psicométrico 
Establecimiento de las organizaciones A y B  como unidades 
de análisis multicaso que proporcionan una mejor 
comprensión de la problemática, especialmente a partir del 
análisis comparativo 
Revisión de la 
literatura – 
Capítulos 1 y 2 
Diseño de la 
intervención - 
Capítulo 3 numeral 
3.1 
Fiabilidad 
Aplicación rigurosa del protocolo de la intervención 
establecido por el proyecto de investigación, análisis 
psicométrico con software apropiado (SPSS) 
Elaboración de informes y reportes que contienen la 
totalidad de la información escrutada en el proceso y que se 
socializaron con los participantes. 
Análisis de la 
información 
Capítulo 2, 
numeral 2.4 y 3.2 
Fuente: Elaboración propia a partir de Yin (1994) 





Observaciones sobre la Validez del Caso 
En este proyecto se propuso desarrollar una Metodología para evaluar la Organización 
informal desde la perspectiva de las capacidades de innovación, particularmente en las 
pymes. Para lograr construir esa metodología se propusieron cinco grandes fases que 
fueron: la construcción de un modelo conceptual multinivel, la instrumentalizaron de los 
factores relacionados en el modelo y su posterior validación, a través de una aplicación 
de prueba y el análisis psicométrico y la aplicación experimental de la metodología en el 
multicaso.  Todo esto fue posible gracias a que se contaba con un marco teórico definido, 
a partir del problema, es decir, la identificación de factores y la posterior elaboración de 
la metodología, donde su instrumentación logra hacer de ella algo aplicable de uso 
“cotidiano en la organización”.  Para lograrlo fue necesario incorporar la psicología social 
de las organizaciones, y se estableció un protocolo de intervención durante el cual  se 
utilizaron distintos métodos en la recogida de datos, ampliamente validados, como se 
detalló en el numeral 2.3.2, y se estableció una cadena de evidencia durante el proceso 
que ha quedado detallada en los capítulos 2 y 3.  De igual manera la retroalimentación y 
contacto con los participantes permitió mejorar el proceso de recolección de información 
permanentemente, tal como se hizo en el pre-piloto y los grupos focales en las dos 
empresas participantes en el multicaso.  
 
La comparación sistemática de la literatura internacional de amplia aceptación, y la 
referenciación que se hizo de instrumentos similares permitió identificar cuáles eran esos 
criterios necesarios para la evaluación de factores. 
 
Los elementos anteriores son los que pueden dar fe que este proceso contó con la validez 
necesaria, tanto interna como externa para lograr una descripción legítima.   De igual 
manera, durante todo el proceso, las unidades de análisis fueron las organizaciones a 
través de sus equipos; así, el multicaso proporcionó aprendizaje sobre el fenómeno en 
cuestión, apoyado en la rigurosa aplicación de la intervención propuesta y en el escrutinio 








Capítulo 4. Conclusiones y trabajo futuro 
4.1. Conclusiones 
El reto al que se enfrenta este proyecto de investigación es lograr aportar a la construcción 
de una metodología  de evaluación de la organización informal, desde la perspectiva de 
las capacidades de innovación. Ante esta necesidad y después de su ejecución, es 
posible concluir que: 
 
 Tras una minuciosa exploración en la literatura, y a pesar de la “confusión de 
términos” que existe en el lenguaje administrativo y el de la psicología social de la 
organización, sí es posible encontrar variables comunes en las diferentes teorías 
y enfoques, que permiten identificar y agrupar aquellos factores característicos de 
la organización informal, como esa dimensión donde confluyen intereses 
individuales y de la organización y que se gesta a partir de las relaciones de los 
miembros, que además,  dejan manifiesto aspectos de la personalidad, 
sentimientos y emociones, de ahí la importancia de integrar la evaluación de 
factores psicosociales. 
 
 La metodología para la evaluación de la organización informal, es concebida 
desde el diseño multinivel del modelo, que integra factores de diferente 
naturaleza.  Esa multiplicidad de factores conducen la investigación al uso de 
diferentes tipos de variables (categóricas y cuantitativas) y por tanto a usar 
diferentes tipos de instrumentos.  Y de modo accesorio, tener en cuenta  la 
percepción a hora de asignar puntuaciones, dado el carácter psicosocial de 
muchas las variables.  De ahí la necesidad del análisis psicométrico, que 
comprueba la validez de los instrumentos para medir los diferentes factores, 
debidamente representados a través de su descomposición de variables en sub-
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dimensiones y de la misma manera, su confiabilidad, que muestra la coherencia 
en la medición de cada factor y de sus sub-dimensiones. 
 
 Sí existen diferencias estadísticamente significativas en los factores psicosociales 
asociados a la innovación, entre los equipos que realizan algún tipo de actividad 
de innovación y aquellos que no lo hacen, concretamente en los siguientes 
factores: en del nivel equipos de trabajo: en la potencia y el clima de aprendizaje, 
y en el nivel individual: en la autoeficacia, en su dimensión resolución de 
problemas y  en el aprendizaje en su dimensión receptividad (reciprocidad).  Los 
demás factores tanto a nivel de equipos como individual, sí presentan diferencias 
a nivel descriptivo, con mayores puntuaciones de los equipos que realizan 
actividades de innovación frente los que no lo hacen, sin embargo el patrón no se 
repite para todas los  equipos tal como se categorizaron en la investigación, lo que 
limita llegar a planteamientos concluyentes frente a esos factores.  Además, se 
detecta que los factores del nivel individual no son “tan determinantes” en la 
interacción al interior de los equipos, como queda demostrado, con las 
puntuaciones de dichos factores, como la autoeficacia creativa y el engagement 
por ejemplo.  Lo que prueba además a validez y funcionamiento de los 
instrumentos. 
 
 A  nivel del sistema organizacional, se sugiere que la metodología sí da cuenta 
sobre la existencia o no de un tipo cultura que promueve la innovación, lo que se 
ve reflejado en la baja puntuación que se dio al tipo adhocrática en la organización 
que no contaba con un proceso de innovación sólido, tal como lo evidenció el 
multicaso, mientras que sí se presentan puntuaciones más altas en casi la 
totalidad de los factores del modelo en los niveles de equipos de trabajo e 
individual, en la otra empresa, donde su proceso de innovación sí es un ejercicio 
sistemático, que les ha valido reconocimientos y da cuenta de la existencia de 
capacidades de innovación. Este tipo de hallazgo permite confrontar el tipo de 
cultura (nivel sistema organizacional), con los factores en los niveles de equipos 
de trabajo e individual.  
 
 Aporta evidencias sobre como la organización informal, impacta la innovación 
empresarial cuando factores como la potencia son débiles y se manifiestan en la 
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falta de empoderamiento del personal, lo que crea una alta dependencia de las 
directrices de los directivos, generando retrasos en tiempos de respuesta y 
disminución de la efectividad para dar soluciones en sitio. Así mismo, un clima de 
aprendizaje desfavorable, como consecuencia de una pobre o inexistente gestión 
organizacional para ello, limita a los miembros de la organización, en la creación 
de procesos de comunicación, cooperación y confianza para compartir el 
conocimiento, pues aun cuando estas prácticas sean informales, sí se fomenta la 
proactividad de los colaboradores en la búsqueda de soluciones y la formulación 
de nuevas propuestas.  Ambas situaciones quedan evidenciadas en el multicaso, 
dejando de manifiesto la relación entre aspectos de orden cultural y factores 
psicosociales, concretamente la potencia y el clima de aprendizaje. 
 
 El desarrollo de la investigación permite ver la estrecha relación entre el 
aprendizaje y el proceso innovador. Si bien, esto ya había sido explorado en otras 
investigaciones, es un hallazgo propio de este estudio el comportamiento del clima 
de aprendizaje en las mediciones realizadas en los niveles de equipos de trabajo 
e individual, así como la construcción de la escala para tal propósito, que en ese 
sentido constituye en un aporte de tipo instrumental.  
 
 Aunque algunas investigaciones han mostrado evidencia sobre cómo un equilibrio 
en los roles del equipo suele favorecer el desempeño del mismo, otras no lo hacen 
y tal fue el caso de esta investigación, pues de acuerdo a los resultados, es de 
mayor importancia la interacción entre los miembros del equipo en aspectos como 
la cohesión, la potencia y el clima de aprendizaje, que el tipo o la variedad de 
roles, por tanto, no se logra llegar a aspectos concluyentes al respecto. 
 
 Así mismo, la aplicación de la metodología permite entregar a las organizaciones 
información útil sobre  cuáles son las dimensiones psicosociales que deben ser 
estimuladas a la hora de  conformar equipos encargados de desarrollar procesos 
de innovación, particularmente, la intervención de factores a nivel de equipos de 
trabajo, como la potencia y el clima de aprendizaje en equipo que mostraron 
mayor disparidad en el análisis comparativo con puntuaciones significativamente  
superiores para los equipos que practicaban actividades de innovación, mientras 
que los factores a nivel individual, no eran tan contundentes tales diferencias, esto 
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queda evidenciado cuando la autoeficacia y el clima de aprendizaje a nivel 
individual, no se comportan igual.  Lo que fue posible descubrir gracias al diseño 
multinivel. 
 
 Para entender cómo los factores de la organización informal repercuten las 
capacidades de innovación, esta investigación trata el problema de una forma 
retrospectiva, donde las unidades de análisis del prepiloto, el estudio cuantitativo 
y el multicaso, fueron intencionalmente elegidas, y bajo la expectativa  de la 
utilidad de la información que podría obtenerse a partir del análisis comparativo, 
como efectivamente sucedió. 
 
 La aplicación de la metodología sugiere que la medición se haga en empresas 
que efectivamente cuenten con unas condiciones mínimas necesarias para 
detectar la presencia de los factores que valora, tal como la realización de 
actividades de innovación y procesos de aprendizaje, justo como se trabajó para 
la elección de la empresas pyme en el multicaso, sin embargo, es posible afirmar 
que su uso puede ser darse a empresas de mayor tamaño, pues las proximidad 
en la gestión, característica de estas organizaciones, no se reflejó como un 
aspecto “que sesgara” los resultados en las empresas del multicaso . 
 
 Es importante señalar que esta investigación presenta algunas limitaciones, como 
no contar con evidencias de carácter tecnológico, de procesos y producto u 
organizacional y de mercadeo sobre la actividad innovadora de los equipos, y para 
ello la metodología se apoya en información suministrada por la organización 
como sucedió en el prepiloto y en el estudio cuantitativo, se vale de la clasificación 
hecha a los equipos, de acuerdo al tipo de actividad innovadora que practican,  
información que es suministrada por los líderes, y en el multicaso adiciona 
información secundaria sobre el proceso innovador de las organizaciones. 
 
 También, sería muy valioso pasar a una  investigación de orden longitudinal, que 
logre profundizar en las relaciones de causalidad que describió el multicaso, pero 
que por el carácter transversal de la investigación se quedan en lo descriptivo.  
 
110 Capítulo 4.  Conclusiones y trabajo futuro 
 
 
110 Capítulo 4.   Análisis y Presentación de Resultados 
4.2. Trabajo futuro 
 La posibilidad de hacer mediciones sobre capacidades de innovación de manera 
simultánea con la aplicación de esta metodología, ofrecería la posibilidad de 
realizar investigaciones de orden correlacional entre los factores de la 
organización informal y las capacidades. 
 
 La configuración de roles es un componente de la investigación que deberá seguir 
consolidándose para llegar a determinar de manera más precisa si hay un patrón 
en la integración de roles que caracteriza a los equipos innovadores.   
 
 Relaciones que se presentaron en el modelo y pueden ser objeto del trabajo futuro 
serían la influencia entre el liderazgo y el engagement, al igual que entre la 
potencia y la autoeficacia. 
 
 La metodología podría ser usada en empresas de mayor tamaño, pues tal como 
está concebida, explora factores que están presentes tanto en organizaciones 
pyme, como en las grandes, lo cual podría probarse con una aplicación amplia en 
compañías en una  investigación futura de orden correlacional.   
 
 Es un reto, además, generar mediciones en este sentido en el contexto local, pues 
muchas de las escalas que se usan en el país son validadas en contextos 
culturales y empresariales diferentes, como los instrumentos de clima y cultura 








A. Anexo: Instrumentos  
 Clasificación de Empresa 
 Organizational Culture Assessment Instrument - OCAI 
 Tipo de Tarea Innovadora en los Equipos de Trabajo 
 Guía de los instrumentos de Factores Psicosociales 







CLASIFICACIÓN DE LA EMPRESA 
 
Este formulario comprende una información de clasificación general de la empresa, como el sector, 
el tamaño, alcances de mercado entre otros, con el propósito de clasificar su organización dentro  
del estudio, mediante información demográfica y sectorial de interés. 
 
Identificación de la Organización  
Nombre de la Empresa o Razón 
Social 
                    
 
Dirección                                
 
Municipio             Departamento           
 
Teléfono           Fax           
 




                    
 
Código CIIU                          
 
1. Actividad Principal de su organización 
Sector Primario: agricultura, ganadería, pesca y minería ⃝ 
Sector Secundario: industrial, bebidas, alimentos, licores, textiles, marroquinería o 
cueros, cemento, química y petroquímica, metalúrgica, automotriz, farmacéutica, 
papelera, producción de bienes para uso propio (electrodomésticos, muebles, equipos), 
construcción, energético. 
⃝ 
Sector Terciario (Servicios): transporte, comercio, turismo, salud, educación, 
comunicaciones 
⃝ 





2. Naturaleza de la Organización 
Privada Nacional ⃝ 
Privada Multinacional ⃝ 
Empresa Pública ⃝ 
Mixta ⃝ 
 





4. Tamaño de la Empresa (Determinado en activos totales y/o número de trabajadores) 
Grande (Mayor que 30.000 SMMLV y/o más de 200 trabajadores) ⃝ 
Mediana (Entre 5.001 a 30.000 SMMLV y/o Entre 51 y 200 
trabajadores) 
⃝ 
Pequeña (Entre 501 a 5.000 SMMLV y/o Entre 11 y 50 trabajadores) ⃝ 






Organizational Culture Assessment Instrument - OCAI 
 
1. Características Dominantes  Ahora Preferencia 
A. La organización es un lugar muy personal. Es como una gran 
familia. Las personas parecen compartir mucho de sí mismo 
  
B.  La organización es un lugar muy dinámico y emprendedor. La 
gente está dispuesta a exponerse y tomar riesgos. 
  
C.  La organización es muy orientada a resultados. Una de las 
principales preocupaciones se centra en la realización del trabajo. 
La gente es muy competitiva y orientada al logro. 
  
D. La organización es un lugar muy controlado y estructurado. Los 
procedimientos formales generalmente establecen lo que la gente 
hace. 
  
Total 100 100 
 
2. Liderazgo Organizacional  Ahora Preferencia 
A.  El liderazgo en la organización, generalmente es considerado 
como ejemplo de orientación, asesoramiento o formación. 
  
B. El liderazgo en la organización, generalmente es considerado 
como ejemplo de espíritu empresarial, innovación, o toma de 
riesgos. 
  
C. El liderazgo en la organización, generalmente es considerado 
como ejemplo de enfoque con sentido, competitivo y orientado a 
los resultados. 
  
D. D. El liderazgo en la organización, generalmente es considerado 
como ejemplo de coordinación, organización o eficiencia de buen 
funcionamiento. 
  
Total 100 100 
 
3. Dirección de Empleados / Estilo Gerencial Ahora Preferencia 
A. El estilo de dirección en la organización se caracteriza por el 
trabajo en equipo, el consenso y la participación. 
  
B. El estilo de dirección en la organización se caracteriza por la toma 
de riesgos individuales, la innovación, la libertad y la singularidad. 
  
C. El estilo de dirección en la organización se caracteriza por la 





D. El estilo de dirección de la organización se caracteriza por la 
seguridad del empleo, la conformidad, la predictibilidad, y la 
estabilidad en las relaciones. 
  
Total 100 100 
 
4. “Cohesión” de la Organización (identidad, principios, valores) Ahora Preferencia 
A. La “cohesión” que mantiene unida a la organización es la lealtad 
y la confianza mutua. El compromiso con esta organización es 
alto. 
  
B.  La “cohesión” que mantiene unida a la organización es el 
compromiso con la innovación y el desarrollo. Hay un énfasis en 
estar a la vanguardia. 
  
C.  La “cohesión” que mantiene unida a la organización es el énfasis 
en el logro y el cumplimiento de metas. 
  
D.  La “cohesión” que mantiene unida a la organización son las 
reglas y políticas formales. Mantener una organización fluida y 
eficiente es importante. 
  
Total 100 100 
 
5.  Énfasis estratégicos Ahora Preferencia 
A.  La organización hace hincapié en el desarrollo humano. Elevada 
confianza, sinceridad y participación persisten. 
  
B. La organización hace hincapié en la adquisición de nuevos 
recursos y en la creación de nuevos retos. Probar cosas nuevas y 
la prospección por oportunidades son valoradas. 
  
C. La organización hace hincapié en las acciones competitivas y el 
logro. Alcanzar objetivos exigentes y ganar en el mercado son 
dominantes. 
  
D. La organización hace hincapié en la permanencia y la estabilidad. 
La eficiencia, el control y buen funcionamiento son importantes. 
  
Total 100 100 
 
6. Criterios de Éxito Ahora Preferencia 
A. La organización define el éxito sobre la base del desarrollo de los 
recursos humanos, el trabajo en equipo, el compromiso de los 





B. La organización define el éxito sobre la base de tener los 
productos más exclusivos o recientes. Es líder en productos e 
innovadora. 
  
C. La organización define el éxito sobre la base de ganar en el 
mercado y superar a la competencia. El liderazgo en un mercado 
competitivo es clave. 
  
D. La organización define el éxito sobre la base de la eficiencia. 
Entregas confiables, buena programación, y producción de bajo 
costo son fundamentales. 
  







TIPO DE TAREA INNOVADORA EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO 
A continuación encontrará la definición de cada uno de los tipos de innovación posible, indique, 
cuál o cuáles se han presentado en este equipo de trabajo: 
Una Innovación de Producto corresponde con la introducción de un bien o de un servicio 
nuevo, o significativamente mejorado, en cuanto a sus características o en cuanto al uso al 
que se destina. Esta definición incluye la mejora significativa de las características técnicas, de 
los componentes y los materiales, de la informática integrada, de la facilidad de uso u otras 
características funcionales (Manual de Oslo £156). 
Una Innovación de Proceso es la introducción de un nuevo, o significativamente mejorado, 
proceso de producción o de distribución. Ello implica cambios significativos en las técnicas, los 
materiales y/o los programas informáticos (Manual de Oslo £163). 
Una Innovación en Mercadotecnia es la aplicación de un nuevo método de comercialización 
que implique cambios significativos del diseño o el envasado del producto, su posicionamiento, 
su promoción o su tarifación (Manual de Oslo £169). 
Una Innovación de organización es la introducción de un nuevo método organizativo en las 
prácticas, la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa (Manual 
de Oslo £177). 
A continuación se presenta una serie de actividades orientadas a la Innovación, que podrían 
desarrollarse en su equipo de trabajo. Indique cuáles se han realizado en los dos últimos años:  
 
1. Investigación y desarrollo experimental (realizado por el equipo). ⃝ 
2. Adquisición de investigación y desarrollo experimental (Contratado 
externamente). 
⃝ 
3. Adquisición de conocimientos externos: derechos de autor, patentes, 
invenciones no patentadas, entre otros. 
⃝ 
4. Compra de maquinaria, equipos y otros bienes de capital. ⃝ 
5. Preparación del mercado para la comercialización de innovaciones de producto 
(bien o servicio): estudios o test de mercado, publicidad, entre otros. 
⃝ 
6. Formación asociada a la introducción de las innovaciones. ⃝ 
7. Actividades destinadas a las innovaciones de comercialización: introducción de 
nuevos métodos de comercialización.  
⃝ 
8. Otros preparativos relacionados con las innovaciones del producto (bien o 
servicio): diseño, planificación y ensayos de nuevos productos. 
⃝ 
9. Preparativos para las innovaciones de proceso (de producción y métodos de 
distribución). 
⃝ 









FORMATO DEL CUESTIONARIO EN LÍNEA 
 
 
En esta sección se presenta el esquema de los cuestionarios que recibieron los participantes vía 
correo electrónico, a través de la plataforma surveymonkey.  
 
 Se omiten las preguntas, pues los instrumentos son propiedad de Cincel S.A.S. y aún se 






Esta encuesta permite explorar la configuración de equipos innovadores, los roles indispensables 
para el éxito de éstos y sus dinámicas de interacción. 
 
Esta es una encuesta de carácter individual. 
 
Recuerde que la información es totalmente confidencial. 
 
Usted encontrará diferentes afirmaciones o frases y deberá responder de acuerdo con la 
instrucción. No se preocupe si encuentra afirmaciones parecidas, cada una es independiente de 
las otras, responda cada una sin preocuparse por las demás. 
 
No hay respuestas buenas ni malas, lo que importa es su opinión sincera. 
 







BLOQUE 1  – [ ROLES] 
 
Este es un conjunto de escalas que buscan explorar algunos aspectos del trabajo y de las 
personas que pueden tener efectos en el aprendizaje, la creatividad y la innovación. 
 
Usted encontrará una serie de afirmaciones que se refieren a situaciones relacionadas con las 
actividades en los equipos en los que usted participa o ha participado. Léalas y respóndalas 
rápidamente. Sus respuestas no serán calificadas como correctas o incorrectas, lo que importa 
es su opinión sincera. Todas serán buenas si describen fielmente lo que usted siente u opina. 
Conteste con sinceridad escogiendo algunas posibilidades de respuesta especificadas para cada 




1. Lea detenidamente todas las frases indicadas (desde A hasta I). 
2.  Usted cuenta con nueve (9) puntos que debe distribuir entre las frases (A hasta I). Los 
puntos representan el grado en el que usted se identifica con cada una de ellas, por tanto, 
las frases con las que más se identifique serán aquellas a las que más puntos deberá 
asignarle. 
 
Nota: Si se identifica con todas las frases por igual, puede otorgar un (1) punto a cada frase. 
Igualmente si se identifica plenamente con una sola frase y no con las otras, puede otorgarle los 
nueve (9) puntos a una sola opción y dejar el resto de las casillas en blanco. 
 
Recuerde que puede dejar tantas casillas en blanco como desee o en cero, no obstante la suma 
de puntos en cada bloque deberá ser igual a nueve (9). 
 
Ejemplo:  
En el siguiente esquema se repartieron los nueve (9) puntos a las frases con las cuales usted  se 
identifica más: frases A, E, G e I con asignaciones de 5, 1, 1 y 2 respectivamente, para un total 
de nueve (9). 
 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
A. ○ ○ ○ ○ ● ○ ○ ○ ○ 
B. ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ 
C. ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ 
D. ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ 
E. ● ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ 
F. ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ 
G. ● ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ 
H. ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ 
I. ○ ● ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ 
 







BLOQUE 2  -  [ENGAGEMENT] 
 
Esta encuesta busca identificar cómo se sienten las personas en su equipo. Usted encontrará 
aquí diversas afirmaciones que describen modos distintos de ver y de sentirse en el equipo. Lea 
atentamente cada afirmación y califíquela escogiendo el valor que mejor describa su situación en 
el equipo. A continuación valore las afirmaciones de acuerdo con la escala siguiente: 
 
(5) Siempre 
(4) Casi siempre 
(3) Algunas veces 
(2) Casi nunca 
(1) Nunca  
 
[Preguntas 7 - 16] 
 
 
BLOQUE 3  -  [CLIMA DE APRENDIZAJE] 
 
Usted encontrará diferentes afirmaciones y tan solo deberá responder en qué grado está de 
acuerdo con ellas. Lea cada afirmación y a continuación valore las afirmaciones de acuerdo con 
la escala siguiente:  
 
(4) Totalmente de acuerdo.  
(3) En buena parte de acuerdo.  
(2) En buena parte en desacuerdo.  
(1) Totalmente en desacuerdo.  
(0) No aplica 
 
[Preguntas 17 - 24] 
 
BLOQUE 4 (PARTE A)  – [DESARROLLO PSICOLÓGICO Y AUTOEFICACIA] 
 
El siguiente grupo de afirmaciones se refieren a aspectos de su manera de ser o actuar. Conteste 
con sinceridad escogiendo alguna de las siguientes posibilidades de respuesta:  
 
(6) Completamente de acuerdo 
(5) Medianamente de acuerdo 
(4) Ligeramente de acuerdo 
(3) Ligeramente en desacuerdo 
(2) Medianamente en desacuerdo 
(1) Completamente en desacuerdo 
 
 







BLOQUE 4 (PARTE B)  -  [COHESIÓN Y POTENCIA] 
  
El siguiente grupo de afirmaciones se refieren a la manera de proceder de los miembros del 
equipo. Conteste con sinceridad escogiendo alguna de las siguientes posibilidades de respuesta:  
  
(6) Completamente de acuerdo 
(5) Medianamente de acuerdo 
(4) Ligeramente de acuerdo 
(3) Ligeramente en desacuerdo 
(2) Medianamente en desacuerdo 
(1) Completamente en desacuerdo 
 
[Preguntas 51- 68] 
 
BLOQUE 5  -  [CLIMA DE APRENDIZAJE EN EL EQUIPO] 
 
Usted encontrará diferentes afirmaciones en relación con lo que pasa en su equipo y tan solo 
deberá responder en qué grado está de acuerdo con ellas. Lea cada afirmación y marque en la 
hoja de respuestas entre 4 y 0 de la siguiente manera: 
 
(4) Totalmente de acuerdo.  
(3) En buena parte de acuerdo.  
(2) En buena parte en desacuerdo.  
(1) Totalmente en desacuerdo.  
(0) No aplica 
 
[Preguntas 69 - 76] 
 
 
BLOQUE 6.  -  [LIDERAZGO]* 
 
Este cuestionario proporciona una descripción del liderazgo de su líder. A continuación se 
presentan una serie de afirmaciones. Indique que tan frecuente se observa en su líder, lo que se 
expresa en cada enunciado, de acuerdo con la siguiente escala: 
 
(4) Frecuentemente sino siempre 
(3) A menudo 
(2) A veces 
(1) Rara vez 
(0) Nunca 
 
*Para el líder las preguntas eran de autoevaluación y estaban parafraseadas en primera persona. 
 





B. Anexo: Resultados de las pruebas en el pre-piloto 
Factores / Nivel de equipos* Variables Valor del Coeficiente 
Cohesión COHEN1 COHEN2 COHEN3 COHEN4 COHEN5 COHEN6 COHEN7 COHEN8 COHEN9 
 0.633 0.734 0.733 0.573 0.583 0.511 0.695 0.791 0.680 
Potencia POTEN1 POTEN2 POTEN3 POTEN4 POTEN5 POTEN6 POTEN7 POTEN8 POTEN 
 0.672 0.658 0.567 0.354 0.518 0.618 0.698 0.575 0.783 
Liderazgo - Influencia Idealizada LITII1 LITII2 LITII3 LITII4 LITII5 LITII6 LITII7   
 0.456, 0.441 0.509 0.395 0.588 0.380 0.668   
Liderazgo - Estimulación LITE1 LITE2 LITE3 LITE4 LITE5 LITE6 LITE7 LITE8  
 0.283 0.338 0.336 0.194 0.292 0.080 0.225 0.494  
Liderazgo - Motivación LITM1 LITM2 LITM3 LITM4 LITM5 LITM6 LITM7 LITM8  
 0.586 0.435 0.368 0.418 0.293 0.286 0.01 0.658  
Liderazgo - Consideración LITC1 LITC2 LITC3 LITC4 LITC5 LITC6 LITC7 LITC8  
 0.472 0.782 0.197 0.206 0.579 0.529 0.625 0.821  
Liderazgo - Influencia Conductual LITIC1 LITIC2 LITIC3 LITIC4 LITIC5 LITIC6 LITIC7 LITIC8  
 0.318 0.376 0.214 0.245 0.075 0.005 0.228 0.464  
 
Factores / Nivel Individual* Variables Valor del Coeficiente 
Engagement ENG1 ENG2 ENG3 ENG4 ENG5 ENG6 ENG7 ENG8 ENG9 ENG10 
 0.693, 0.690 0.813 0.94 0.697 0.397 0.839 0.762 0.556 0.608 
Autoeficacia Creativa AUEFIC1 AUEFIC2 AUEFIC3 AUEFIC4 AUEFIC5      
 0.821 0.835 0.738 0.688 0.780      
Clima de Aprendizaje CAPRE1 CAPRE2 CAPRE3 CAPRE4 CAPRE5 CAPRE6 CAPRE7 CAPRE8   
 0.309, 0.549 0.765 0.469 0.819 0.69 0.587 0.034   
*Cada ítem es una variable de las cuales se compone el factor 






Confiabilidad del Método 
Variable Alfa de Cronbach 
Dos Mitades de 
Guttman 
Cohesión 0.834 0.793 
Potencia 0.941 0.917 
Liderazgo - Influencia Idealizada Atribuida 0.915 0.881 
Liderazgo - Estimulación 0.762 0.682 
Liderazgo - Motivación Inspiradora 0.865 0.856 
Liderazgo - Consideración 0.865 0.917 
Liderazgo - Influencia Idealizada Conductual 0.799 0.792 
Engagement 0.816 0.805 
Autoeficacia Creativa 0.862 0.816 
Clima de Aprendizaje 0.586 0.590 
 
Resultado del Análisis Factorial 
  



































































Cohesión 2 2 2 
Los ítem de atracción personal y atracción por el 
prestigio se mantienen unidos (atracción por la 
tarea se reparte en los otros dos.  48(cohen6), 37 
(cohen1), 40 (cohen2) y, 42 (cohen 3) y 46 
(cohen5)  y en otro factor 53 (cohen8), 44 (cohen 
44), 50(cohen6), 54 (cohen8). 
La tarea, no funcionó bien, pues no estaba claro si 
se refería a tarea o meta, por tanto se sugiere que 
salgan los ítems. 
Potencia 1 1 1 






1 1 1 
Todos se agruparon en un factor y con altas 
puntuaciones. 
Estimulación 2 2 2 
70 (lite 1), 74 (lite2), 90 (lite5) salen y el 100 (lite7) 
es fuerte en el otro factor 
Motivación 
Inspiradora 
2 2 2 
79 (litm3) se queda y se modifica por me da 
confianza y doy confianza para líderes 
Consideración 2 2 2 
Los ítem 93 (litc 3) y 98 (litc4) se agruparon en 
consideración de mi desarrollo y personal, se 
recomienda a futuro crear un ítem más para 




2 “1” 2 “1” 2 “1” 
73 (litic 1), 94 (litic 6) y 102 (litic 8) se sugiere que 










































































Engagement 3 3 3 
Se analizan los ítems de puntuaciones “inversas”, 
se han comportado de acuerdo a lo esperado 
Autoeficacia 
Creativa 
1 1 1 
Se analizan los ítems de puntuaciones “inversas”, 
se han comportado de acuerdo a lo esperado 
Clima de 
Aprendizaje 
1 1 1 
ojo ítem 58  (capr4) se sugiere que salga 
55 (capr1) y 62 (capr7 ) se dejan porque son 
generales 
 
Nota: Tras los resultados del análisis factorial, se decide si las escalas o cuestionarios 
permanecen agrupados bajo un factor, o es necesario agruparla en varios.  Por eso es 
preciso contar con muestras grandes, sin embargo esta prueba de validez del método se 
llevó a cabo y se obtuvieron algunos resultados preliminares, entre ellos, los más 
importantes fueron: La consideración en el liderazgo “puede” agruparse en dos factores, 
uno asociado a la consideración personal y otro asociado a al desarrollo profesional y 






  C. Anexo: Correlaciones 
 Media DE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 
1 4,4 0,5 -                             
2 5,3 0,6 ,403** -                            
3 5,2 0,7 ,315** ,848** -                           
4 5,1 0,8 ,313** ,810** ,498** -                          
5 5,5 0,6 ,361** ,776** ,578** ,464** -                         
6 5,1 0,7 ,350** ,692** ,585** ,548** ,623** -                        
7 4,6 1,0 ,189** ,402** ,342** ,289** ,363** ,325** -                       
8 5,0 0,7 ,395** ,748** ,646** ,576** ,645** ,746** ,375** -                      
9 4,9 1,2 ,180** ,375** ,292** ,326** ,310** ,293** ,169** ,371** -                     
10 4,8 0,7 ,278** ,596** ,491** ,466** ,517** ,518** ,698** ,668** ,730** -                    
11 3,3 0,6 ,537** ,282** ,212** ,256** ,218** ,241** ,138** ,266** ,168** ,220** -                   
12 3,2 0,7 ,493** ,229** ,176** ,189** ,189** ,190** ,095** ,192** ,134** ,157** ,894** -                  
13 3,3 0,6 ,469** ,281** ,201** ,276** ,211** ,241** ,153** ,291** ,168** ,241** ,876** ,580** -                 
14 3,4 0,6 ,516** ,355** ,275** ,307** ,293** ,333** ,160** ,330** ,280** ,312** ,711** ,670** ,599** -                
15 3,3 0,7 ,477** ,311** ,244** ,262** ,263** ,299** ,136** ,283** ,230** ,263** ,668** ,684** ,503** ,918** -               
16 3,4 0,7 ,462** ,342** ,255** ,301** ,283** ,302** ,157** ,319** ,296** ,316** ,638** ,542** ,605** ,901** ,672** -              
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18 5,2 0,9 ,474** ,343** ,263** ,281** ,297** ,292** ,195** ,321** ,243** ,315** ,592** ,580** ,476** ,756** ,730** ,648** ,891** -            
19 5,0 1,0 ,434** ,338** ,286** ,242** ,325** ,322** ,125** ,329** ,219** ,267** ,386** ,375** ,323** ,524** ,490** ,471** ,841** ,541** -           
20 5,3 0,7 ,458** ,466** ,374** ,377** ,419** ,395** ,218** ,430** ,296** ,378** ,532** ,495** ,461** ,704** ,639** ,647** ,785** ,788** ,594** -          
21 5,3 0,8 ,439** ,425** ,364** ,325** ,373** ,343** ,203** ,383** ,240** ,317** ,515** ,494** ,431** ,660** ,608** ,597** ,727** ,760** ,512** ,883** -         
22 5,1 0,9 ,374** ,414** ,308** ,382** ,341** ,351** ,194** ,381** ,282** ,346** ,475** ,429** ,423** ,618** ,551** ,583** ,665** ,689** ,483** ,902** ,686** -        
23 5,5 0,7 ,446** ,409** ,341** ,280** ,438** ,358** ,178** ,378** ,266** ,334** ,443** ,417** ,380** ,601** ,560** ,543** ,709** ,646** ,631** ,827** ,686** ,631** -       
24 2,7 0,8 ,338** ,197** ,175** ,148** ,180** ,223** ,046 ,176** ,074* ,082* ,409** ,427** ,302** ,401** ,404** ,334** ,381** ,299** ,395** ,300** ,297** ,207** ,335** -      
25 2,7 0,8 ,297** ,201** ,160** ,158** ,203** ,205** ,060 ,160** ,087** ,098** ,365** ,367** ,283** ,346** ,337** ,308** ,344** ,280** ,345** ,303** ,290** ,235** ,310** ,848** -     
26 2,5 0,9 ,314** ,169** ,130** ,138** ,162** ,195** ,012 ,143** ,053 ,045 ,361** ,385** ,253** ,363** ,367** ,299** ,330** ,253** ,347** ,262** ,256** ,176** ,301** ,906** ,737** -    
27 2,7 0,9 ,322** ,179** ,165** ,121** ,169** ,202** ,019 ,171** ,060 ,064* ,387** ,408** ,288** ,375** ,377** ,317** ,340** ,262** ,366** ,248** ,260** ,159** ,290** ,908** ,696** ,777** -   
28 2,9 0,8 ,253** ,182** ,177** ,127** ,167** ,210** ,065* ,170** ,068* ,090** ,304** ,329** ,214** ,299** ,315** ,238** ,333** ,241** ,373** ,243** ,256** ,154** ,295** ,845** ,679** ,690** ,750** -  
29 2,6 1,0 ,271** ,139** ,125** ,110** ,116** ,174** ,031 ,113** ,041 ,041 ,357** ,360** ,271** ,334** ,338** ,273** ,322** ,252** ,334** ,235** ,239** ,170** ,246** ,856** ,724** ,739** ,736** ,688** - 
Las correlaciones significativas al 0,05 o al 0,01 fueron señaladas con un asterisco (*) o dos (**). 
 
Nota: Los  números señalados en la primera columna de la Tabla 2 corresponden a cada una de las variables como se indica a continuación: 1 
Engagement, 2 Autoeficacia General, 3 Resolución de Problemas, 4 Firmeza, 5 Logro de Metas, 6 Autoeficacia Creativa, 7 Apertura al Cambio, 8 
Flexibilidad, 9 Manejo del fracaso, 10 Desarrollo psicológico, 11 Clima de Aprendizaje Psicológico, 12 Ambiente Propicio, 13 Receptividad, 14 Clima 
de Aprendizaje Equipo, 15  Ambiente Propicio, 16 Receptividad (Reciprocidad), 17 Cohesión, 18 Cohesión por el Equipo, 19 Cohesión por el 
Prestigio, 20 Potencia, 21   Resolución de Problemas, 22 Firmeza, 23 Logro de Metas, 24 Liderazgo Transformacional, 25 Previsión, 26 







D. Anexo: Cálculo de Factores  
 
Cohesión 





,914   
COHEN1 ,843   
COHEN3 ,726   
COHEN6 ,624   
COHEN4 ,581   
COHEN8   ,932 
COHEN9   ,759 
COHEN7   ,561 
 
Potencia 
Matriz de factorial 
  
Factor 
1 2 3 
POTEN8 ,970     
POTEN9 ,788     
POTEN7 ,527     
POTEN2   1,012   
POTEN1   ,686   
POTEN3   ,545   
POTEN5     ,824 
POTEN4     ,738 






128 Anexos Capítulo 4.   Análisis y Presentación de Resultados 
 
Liderazgo 
Matriz de factorial 
  
Factor 
1 2 3 4 5 
LITE6 ,956         
LITIC6 ,820         
LITIC7 ,491         
LITC6   ,859       
LITC8   ,646       
LITC7   ,498       
LITIC5   ,395       
LITC1     ,866     
LITC3   ,378 ,617     
LITM4     ,617     
LITC2     ,563     
LITM1       ,912   
LITM2       ,585   
LITM3       ,486   
LITII6         ,817 
LITII3         ,686 
 
Clima de aprendizaje de equipo 
 




CAPRE6 ,839   
CAPRE7 ,770   
CAPRE1 ,655   
CAPRE5 ,536   
CAPRE3   ,866 
CAPRE2   ,709 























Matriz de factorial 
  Factor 
  1 2 3 
AUEFI9 ,770     
AUEFI8 ,752     
AUEFI7 ,554     
AUEFI5   ,893   
AUEFI4   ,765   
AUEFI6*       
AUEFI2     ,877 
AUEFI3     ,491 
AUEFI1     ,378 




  Factor 
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Desarrollo psicológico 
Matriz de factorial 
  Factor 
  1 2 3 
EDPSF2 ,736     
EDPSF3 ,674     
EDPSF4 ,655     
EDPSF1 ,616     
EDPSF5 ,570     
EDPSIM2   ,932   
EDPSIM3   ,844   
EDPSIM1   ,664   
EDPSIA4     ,596 
EDPSIA3     ,561 
EDPSIA1     ,506 
EDPSIA2     ,500 
 
Clima de aprendizaje individual 




CAPR3 ,897   
CAPR2 ,683   
CAPR4 ,618   
CAPR6   ,887 
CAPR7   ,729 
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